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 Abstrakt 
Diplomová práce je zaměřena na zjištění problematických oblastí v managementu 
konkrétní firmy a  vytvoření systémů, které tyto nedostatky pomohou odstranit. 
Výsledek bude směřovat ke zvýšení produktivitu podniku jako celku. 
 
Dílčí oblast bude věnována problematice řízení lidských zdrojů, která je neméně 
důleţitá pro bezproblémový chod dané společnosti.  
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Abstract 
Master's thesis is focused on the problematic areas in the management of the company 
and creating systems of management that helps eliminate these shortcomings. The result  
should increase productivity of the company. 
 
Part of the thesis will be dealing with human resource management, which is very 
important for running the company without problems. 
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Úvod 
 
Téma diplomové práce „Změny v řízení organizace, jako cesta ke zvýšení produktivity 
podniku“ navazuje na moji bakalářskou práci. Jedná se o specifičtější zaměření na 
problémové oblasti v konkrétní firmě a především hledání vhodných řešení na 
manažerské úrovni. Během dvou let, které uběhly od dokončení bakalářské práce, se 
daná společnost rozvíjela, což s sebou nese další problematické oblasti a vyšší nároky 
nejen na vedení společnosti. Právě v tomto pohledu bych rád přispěl vybudováním 
nových systémů, které by měly pomáhat manažerům a měly by sloužit jako prostředek 
ke zvýšení efektivity práce v podniku. 
 
 
Cíl práce 
 
Cílem diplomové práce je vytvořit takové systémy, které usnadní práci manaţerů a 
především povedou ke zvýšení efektivity práce zaměstnanců. 
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Postup práce 
 
Teoretická část bude věnována definováním klíčových pojmů vztahujících se k 
problematice. Blíţe vysvětlím pojem efektivita, definuji způsob, dle kterého ji budu u 
konkrétního podniku měřit. Vysvětlím a popíšu metody zpracování jednotlivých analýz 
následně pouţitých v praktické části. 
 
V praktické části krátce představím analyzovanou společnost. Provedu dílčí analýzy 
zejména vnitřního prostředí podniku a pokusím se odhalit slabá místa ve stávajících 
systémech řízení. Pro analýzu budu vyuţívat koncept „7S“, dále se zaměřím 
prostřednictvím procesní analýzy na stávající procesy vykonávané v rámci 
podnikatelské činnosti. Vodítkem pro mě budou způsob „plnění“ jednotlivých 
manaţerských funkcí - tedy zjištění zda-li jsou funkce managementu realizovány a 
pokud ano jakým způsobem a v jakém rozsahu.  Významný zdrojem informací budou 
zkušenosti a poznatky získané v průběhu vykonávaná praxe v analyzované společnosti. 
 
V návrhové části se budu věnovat zjištěným problematickým oblastem. Pokusím se 
navrhnout řešení, která pomohou managementu v řízení společnosti prostřednictvím 
změn nebo vytvořením systémů práce, jeţ povedou k naplnění cíle - tedy ke zvýšení 
efektivity práce 
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1.Teoretická východiska 
  
1.1.Definice klíčových pojmů 
 
Co je to „efektivita“ 
Efektivita popisuje faktickou účinnost určité vykonávané činnosti. Jedná se o údaj, který 
kvantitativně nebo kvalitativně vyjadřuje a srovnává stav před změnou a po změně. 
Efektivita úzce souvisí s měřením výkonnosti procesů. Obecně by mělo platit, ţe čím je 
vyšší efektivita tím vyšší je i výkonnost. 
 
Způsoby měření efektivity 
Existuje celá řada nástrojů, kterými lze vyjádřit vlastní efektivitu. Nejčastěji se jedná o 
číselné absolutní vyjádření, nebo poměr vybraných veličin. Můţeme tak například 
sledovat absolutní změnu trţeb, zisku, nákladů, ale také ukazatele, které jsou mnohem 
podrobnější a analyzují např. vliv jednoho konkrétního údaje na celek. Jedná se 
především o poměrové ukazatele ROA, ROS, ROE. 
 
Pro naše účely budu efektivitu poměřovat prostřednictvím rozdílu hodnoty trţeb, 
kterých podnik dosahuje. Konkrétní čísla bohuţel nemohou být zveřejněna.  
Případné navýšení trţeb bude tedy znamenat zvýšení efektivity práce.  
 
Management je slovo amerického původu, jehoţ význam není interpretován v ţádné 
literatuře jednoznačně, resp. existuje mnoho různých výkladů tohoto výrazu. Dle 
jednoho z nejznámějších odborníků zabývajících se právě managementem Petera F. 
Druckera tento výraz označuje především funkci a osoby tuto funkci vykonávající, 
sociální postavení a jeho stupeň a také odbornou disciplínu a obor studia. 
 
Pro přiblíţení se uvádějí tři základní definice a to: 
• vedení lidí 
• specifické funkce vykonávané vedoucími pracovníky 
• účel a používané nástroje 
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Velice mě zaujala definice managementu jako „umění dosahovat cíle organizace 
rukama a hlavami jiných“, která byla stanovena prostřednictvím Americké manažerské 
organizace a pro mě asi nejlépe vystihuje podstatu tohoto slova.1 
 
1.2.Metody určené pro analýzu podniku 
 
1.2.1.Koncept 7S
2
 
  
Je to koncept, který vyjadřuje dokonalou společnost prostřednictvím 7 klíčových 
oblastí: 
Strategie, struktura, systém, styl, zaměstnanci, sdílené hodnoty, dovednosti 
Výše uvedené oblasti byly definovány na základě průzkumu Toma Peterse a Roberta 
Watermann, kteří měli za úkol označit klíčové „prvky“, které se primárně podílely na 
úspěchu celkem 43 vybraných firem.  
Strategie - jedná se o plán, způsob a definování prostředků, kterými chce podnik 
dosáhnout předem stanovených cílů 
Struktura neboli organizace - definuje hlavní znaky organizačního uspořádání a 
způsob, jakým jsou jednotlivé organizační jednotky vzájemně propojeny. 
Spolupracovníci - definování a rozebrání jednotlivých důleţitých zaměstnaneckých 
kategorií působících v podniku 
Styl - charakterizuje globálně firemní kulturu, chování vedoucích pracovníků při 
realizaci podnikových cílů 
Sdílené hodnoty - jedná se o hodnoty se kterými jsou všichni ve firmě ztotoţněni, 
respektují a dodrţují je. 
Schopnosti - identifikace jedinečných schopností a dovedností klíčových osob ve 
společnosti, které podnik odlišují od konkurence.
                                               
1
 VODÁČEK, L. a VODÁČKOVÁ, O. Moderní management v teorii a praxi.   2009. ISBN 978-80-
7261-197-3. str 12 
2
 NĚMEČEK, P. a ZICH, R. Podnikový management 1. 2007. ISBN  978-80-214-3511-7 str.54 
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1.2.2.Analýza procesů3 
 
Procesní analýza se pouţívá pro vytvoření komplexního a podrobného přehledu 
stávajících procesů probíhajících v analyzované společnosti. Definuje příčiny a 
důsledky jejich nedostatků a stanovuje moţnosti jejich řešení.  
 
Proces - označuje soubor vzájemně souvisejících, nebo vzájemně působících činností, 
které tvoří přidanou hodnotu vstupům prostřednictvím vyuţití zdrojů (práce, 
technologie,..) a přeměňují je na konečné výstupy. Vstup chápeme jako jednoznačně 
definované zadání a výstup pak výsledek pracovní činnosti. Vstup popř. výstup je vţdy 
hmotný, nebo nehmotný prvek, který je přeměňován (tvořen) prostřednictvím zdrojů 
(práce, technika, materiál, přípravky,...). Výstup procesu je cíleně tvořen s 
předpokladem odbytu u zákazníka. Pro zákazníka tento výstup můţe být buď konečným 
produktem, nebo sluţbou, popř. se stává součástí dalšího procesu v podobě vstupu či 
zdroje. Kategorizace členění jednotlivých procesů vychází z velikosti či důleţitosti 
tvořené přidané hodnoty. Z tohoto pohledu dělíme procesy na: 
‣  Hlavní procesy - ty vytvářejí hodnotu v podobě výrobku nebo sluţby pro 
„extérního“ zákazníka. Jsou hlavním důvodem existence společnosti.  
‣  Řídící procesy - jsou určujícím a zabezpečujícím faktorem pro rozvoj a řízení 
výkonu společnosti a jsou tvůrci podmínek pro fungování ostatních procesů v 
rámci organizace.  
‣  Podpůrné procesy -Zajišťují podmínky pro fungování ostatních procesů tím, ţe 
dodávají hmotné či nehmotné produkty, ale nejsou přímou součástí hlavních 
procesů. 
 
Základem procesní analýzy je identifikace a rozbor procesů hlavních, tedy těch co se 
přímo podílí na tvorbě přidané hodnoty.
                                               
3
 GRASSEOVÁ M. DUBEC, R. a Řehák, D. Analýza v rukou manažera. 2010. ISBN 978-80-251-2621-9 
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1.3. Management v podnikání 
  
Management nachází uplatnění především v podnikání. Nebo spíše právě díky 
podnikání je mu věnována veliká pozornost a snaha tuto disciplínu dále rozvíjet. Dalo 
by se říci, že žádná podnikatelská aktivita se bez managementu neobejde nebo alespoň 
bez aplikace jeho dílčí podstaty. Je však zřejmé, že se s managementem jako takovým, 
nebo s jeho rysy můžeme setkat při plnění každodenních aktivit, které nemusí a mnohdy 
též nejsou vázány na podnikání jako takové. 
 
Bylo by však špatné domnívat se, že pro podnikání je důležité ovládat pouze prvky 
managementu. Úspěšný podnikatel musí mimo jiné být motivován a mít snahu 
dosáhnout stanovených podnikatelských cílů, neméně významné jsou i schopnosti, 
znalosti, zkušenosti a dobré návyky, bez kterých se podnikání neobejde - tedy řekněme 
„správné“ a „úspěšné“ podnikání.4 
 
 
1.4.Řízení a procesy řízení5 
 
Řízení neboli management, bychom měli chápat jako účelové zabezpečování chodu 
procesů prostřednictvím lidských zdrojů. Jedná se zejména o naplňování cílů 
prostřednictvím procesů, které obsluhujeme prostřednictvím lidských zdrojů. Řízení je 
jednou z nejdůleţitějších činností v kaţdém podniku jejíţ nepostradatelnost se projeví 
jiţ u malých firem, kde je zapotřebí zajistit více činností a organizovat sloţitější 
procesy. Právě kvalita a propracovanost řídících procesů je jedním z hlavních úspěchů 
při řízení firmy. Jejich kvalita je přímo úměrná výstupu! Dobře vymyšlený systém je 
vnitropodnikovým bohatstvím, na kterém se staví celý business. 
 
 „Hlavním účelem řízení a vedení je určovat směr, usnadňovat změnu a dosahovat 
výsledků pomocí efektivního, kreativního a odpovědného vyuţívání zdrojů“ 6 
                                               
4
 VODÁČEK, L. a VODÁČKOVÁ, O. Moderní management v teorii a praxi.   2009. ISBN 978-80-
7261-197-3. str 16 
5
 ARMSTRONG, M., STEPHENS, T.  Management a leadership. 2008. ISBN 978 - 80 - 247 - 2177 - 4. 
7 
 
Řízení jako takové je proces sloţený z jednotlivých (podpůrných) podprocesů, které 
jsou dílčími kroky směřujícími k naplnění nejen podnikových cílů. Účelem je zavádění 
systémů, řádu, logiky, a důslednosti v takovém rozsahu, aby byla cesta k cíli co 
nejefektivnější, nejjednodušší, přehledná a kontrolovatelná. 
 
Abychom jako správní manaţeři mohli zajistit dosaţení cílů dané společnosti  je 
nezbytné zajistit vzájemnou souhru všech manaţerských funkcí. Pokud bychom se 
zaměřili pouze na jednu dílčí oblast nebyli bychom schopni společnost efektivně řídit. 
Neméně důleţité je i vlastní rozdělení činností při naplňování dílčích manaţerských 
funkcí.7 Můţeme tedy říci, ţe pro správnou aplikaci manaţerských funkcí v praxi je 
nezbytné pochopit je jako celek a respektovat jejich vzájemnou provázanost.  
 
Obr. 1 Proces řízení 
(zdroj: Vlastní zpracování dle VODÁČEK, L. a VODÁČKOVÁ, O. Moderní management v teorii a 
praxi.2009. ISBN 978-80-7261-197-3) 
 
 
1.5. Řízení vs. vedení 
 
                                                                                                                                         
6 ARMSTRONG, M., STEPHENS, T.  Management a leadership. 2008. ISBN 978 - 80 - 247 - 2177 - 4. 
str. 16 
7 VODÁČEK, L. a VODÁČKOVÁ, O. Moderní management v teorii a praxi.   2009. ISBN 978-80-
7261-197-3. str 65 
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Platí zde jednoduchá definice: Manažer musí být vždy zároveň i lídrem a lídři jsou 
často, nikoliv vždy manažery. 
Řízení - realizace a dosahování výsledků prostřednictvím efektivního získávání, 
rozdělování vyuţívání a kontrolování všech potřebných vstupů (lidské zdroje, kapitál - 
finanční i hmotný, informace, znalosti a zkušenosti); 
Vedení - se zabývá pouze jedním, ale pravděpodobně nejdůleţitějším zdrojem a to jsou 
lidé. Proces sdělování a vytváření vizí, motivace, získávání loajálnosti a angaţovanosti 
do projektu. 
Z výše uvedeného vyplývá, ţe nestačí být pouze dobrým manaţerem, ale manaţer musí 
být téţ dobrým lídrem. 
Tab. 1 Rozdíl mezi řízením a vedením  (KOTTER, J.P.) 
Řízení znamená: Vedení znamená: 
• Orientace na zvládání složitostí pomocí 
plánování a alokace peněžních 
prostředků s cílem řádně dosahovat 
změny 
• Formování schopnosti plnit plány 
pomocí vytváření organizační struktury 
a její zabezpečování pracovníky - 
vytváření personálních systémů, které 
mohou realizovat plány tak přesně a 
efektivně, jak je jen možné. 
• Zabezpečování plnění plánu pomocí 
kontroly a řešení problémů  - formální 
a neformální porovnávání výsledků s 
plánem, zjišťování odchylek a poté 
plánování a organizování směřující k 
řešení problémů. 
• Orientace na dosahování změny 
pomocí vytváření vize budoucnosti a 
vytváření strategií potřebných k 
uskutečnění dané vize. 
• Sešikování lidí  pomocí komunikace o 
nových směrech a vytváření koalic, 
které chápou vizi a jsou odhodlány ji 
uskutečnit. 
• Používání motivování lidí za účelem 
jejich aktivizace - nenutit je, aby se dali 
správným směrem tak, jak to dělají 
různé nástroje kontrol, ale 
zabezpečovat to pomocí uspokojování 
základních lidských potřeb úspěchu, 
pocitu sounáležitosti, uznání, 
seberealizace, pocitu kontroly nad 
svým vlastním životem a schopností žít 
podle vlastních představ 
(zdroj: ARMSTRONG, M., STEPHENS, T.  Management a leadership. 2008) 
 
 
 
 
1.6. Definice manažerských funkcí8 
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 VODÁČEK, L. a VODÁČKOVÁ, O. Moderní management v teorii a praxi. 2009. ISBN 978-80-7261-
197-3. str. 68 
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Manaţerské funkce bychom mohli definovat jakou soustavu typických činností, které 
vykonává manaţer resp. měl by vykonávat, tak aby naplnil podstatu své práce - plnění 
podnikových cílů. Nutno zmínit, ţe pod pojmem „typické činnosti“ můţeme spatřovat 
dle jednotlivých výkladů této problematiky různé činnosti a jejich odlišnou klasifikaci, 
jejichţ podstata spolu však souvisí. Toto je dáno vývojem managementu jako disciplíny 
a různými pohledy na něj. Je proto důleţité si dobře rozmyslet, se kterým výkladem se 
chceme ztotoţnit, resp. o který výklad budeme své kroky opírat. Pokud bychom si toto 
nevyjasnili, je moţné, ţe bychom se při kombinaci jednotlivých přístupů mohli 
dopouštět chyb zejména v pochopení a interpretaci. Následné zavádění do praxe by se 
pak nemuselo setkat s kladnými výsledky. Nutno dodat, ţe pro správné vykonávání 
manaţerské práce (práce vedoucích pracovníků) je nutné dosáhnout vyváţenosti a 
souladu mezi dílčími funkcemi. Není moţné se zaměřit pouze na jednu jedinou činnost, 
důleţité je brát systém funkcí komplexně a vyuţívat řešení vedoucí k naplnění podstaty 
všech funkcí. Pravdou však je, ţe specializace na jednu konkrétní činnost můţe 
posunout řešení dále, ale v kombinaci se všemi ostatními. 
 
Jako nejznámější interpretace manaţerských funkcí, zmiňovaná ve většině literárních 
pramenů zabývajících se právě touto problematikou je od Henriho Fayola.  
Základem je níţe 5 jmenovaných funkcí, které nazval „funkce správy“: 
• plánování 
• organizování 
• přikazování 
• koordinace 
• kontrola 
 
Jen pro srovnání např. Luther Gulick definoval manaţerské funkce tzv. systémem 
PODSCORB (název vyplývá z prvních písmen anglických názvů jednotlivých funkcí): 
• plánování 
• organizování 
• personální zajištění 
• přikazování 
• koordinace 
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• evidence a podávání zpráv 
• rozpočtování 
 
Ještě bych rád zmínil klasifikaci dle Petera F. Druckera: 
• stanovení cílů a způsobu jejich dosažení 
• motivace a komunikace 
• měření 
• profesní a kvalifikační rozvoj kolektivu a sebe sama 
 
Pro svoji další práci jsem vybral následujících 5 funkcí, které se objevují téměř ve všech 
definicích. Je tedy zřejmé, ţe se jedná o ty nejdůleţitější, a proto bych jim rád věnoval 
zvýšenou pozornost. Jedná se o tyto základní funkce: 
• plánování  („planning“) 
• organizování („organizing“) 
• výběr a rozmístění pracovníků („staffing“) 
• vedení lidí („leading“) 
• kontrola („controlling“) 
 
Výše zmíněné ještě rozšíříme o tzv. paralelní manaţerské funkce. Jedná se o průvodní 
souběţné činnosti, které by měl manaţer vykonávat a sledovat v průběhu procesu 
naplňování dílčích funkcích základních. Pokud zavedeme obě rozdělení dohromady 
získáme maticové zobrazení, které nám zjednodušuje pohled na celou problematiku a 
mohli bychom ho povaţovat jako základní vodítko pro manaţera při výkonu své práce.  
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Obr. 2 Maticové zobrazení manažerských funkcí 
(zdroj: VODÁČEK, L. a VODÁČKOVÁ, O. Moderní management v teorii a praxi. 2009. ISBN 978-80-
7261-197-3. str. 69) 
 
plánování - základem je správně odhadnout budoucnost a rozhodnout jakou strategii 
zvolíme, abychom dosáhli ţádoucího výsledku; 
 
organizování - stručně řečeno se jedná o vytvoření podnikové struktury, nebo téţ 
stanovení nejvhodnější organizace za účelem dosaţení cíle a její zabezpečování 
prostřednictvím lidských zdrojů; 
 
výběr a rozmístění spolupracovníků - jedná se o personální zajištění vykonávaných 
procesů uvnitř organizace. Je zřejmé, ţe důraz bude kladen především na profesní 
znalosti a stupeň kvalifikace jednotlivých pracovníků. Tento segment bude řešit mimo 
jiné i problematiku zkušeností, znalostí, dovedností a návyků vlastních popř. budoucích 
zaměstnanců a jejich následné správné přiřazení pro výkon konkretních úkolů; 
 
• vedení lidí - jedná se o informační procesy, které doprovázejí ostatní funkce v 
podniku. Jde především o komunikaci mezi jednotlivými spolupracovníky či týmy 
spolupracovníků, důležitý je i fakt společenského postavení v rámci společnosti 
(podřízenost, nadřízenost). Vedoucí pracovník má za úkol usměrňovat a koordinovat 
vlastní práci na zadaném úkolu tak, aby došlo k naplnění podnikových cílů (vyrobit 
určitý výrobek, vytvořit službu...). Konkrétně jde o příkazy, instrukce, normy, aj.  
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kontrola, kontrolování -  jde o proces měření a sledování pokroků v práci. Jedná se o 
srovnávání skutečně dosaţených výsledků s plánem, kontrolu správnosti nastavených 
systémů a především jde o zpětnou vazbu pro manaţery z jejichţ výsledků se zváţí zda-
li není třeba sjednat nápravu; 
 
analyzování - je bráno v pohledu paralelní manaţerské funkce jako proces, kdy se 
snaţíme pochopit vlastní podstatu řešené problematiky. Snaţíme se rozpitvat daný 
problém, abychom mu lépe porozuměli a byli schopni racionálně dospět k závěru - tedy 
řešení. Výsledkem analýzy je rozbor daného problému. V tomto kontextu je nutné 
neopomíjet poţadavek přiměřenosti. Toto prosím chápejme tak, ţe pokud stanovíme 
špatně analýzu - coţ je vlastně vstupní proces, který nám dává další podklady k řešení 
problému, i nadále pracujeme s nesprávnými nebo nepřesnými údaji coţ má konečný 
negativní efekt na proces jako celek, tedy na naplnění podnikových cílů. 
 
V dalších podkapitolách rozeberu jednotlivé sekvenční funkce z pohledu rodinného 
podnikání, jeţ je podstatou praktické části diplomové práce. 
 
1.7. Rodinné podnikání9 
  
1.7.1. Definice rodinného podniku 
 
Vlastní jednoznačná definice pro rodinný podnik by se nám jen stěţí hledala. Literatura, 
která se touto problematikou zabývá proto zpravidla vţdy uvádí jakýsi výčet definic, 
které vyjadřují podstatu slovního spojení „rodinný podnik“. Jako parametry pro 
stanovení závěru zda jde o rodinný podnik či ne bychom mohli chápat např.: 
• procento podniku, které vlastní rodina 
• počet generací resp. členů rodiny, které v podniku působily či působí (jako 
zaměstnanci,  popř. stakeholdři) 
• míra strategického vlivu rodiny na vlastní chod podniku 
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 KORÁB, V., HANZELKOVÁ, A. a MIHALISKO, M. Rodinné podnikání. 2008. ISBN 978-80-251-
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Nejasné definování pojmu rodinný podnik však způsobovalo problémy zejména pro 
oblasti, které se přímo touto problematikou zabývají (statistiky vztahující se k rodinným 
podnikům, odborníci, kteří se danou problematikou zabývají).  
 
Na konci 90. let minulého století se odborníci snaţili sjednotit jasnou definici toho co je 
vlastně rodinné podnikání. Zřejmě prvními z nich byli Shanker, M.C. a Astrachan, J.H., 
kteří stanovili 3 základní definice: 
Široká definice: „Rodinný podnik je takový, kde má rodina strategický vliv na další 
směřování podniku (nikoliv však nutně strategickou většinu ve smyslu počtu akcii) a kde 
existuje záměr stávajících vlastníků udržet podnik v rodině.“ 
Středně široká definice: „Rodinný podnik je takový, kde zakladatel, či jeho potomci 
podnik řídí a mají nad ním vlastnickou kontrolu (ve smyslu podílu akcií).“ 
Úzká definice: „Za rodinný podnik lze považovat takový, kde se angažuje více 
rodinných generací, rodina podnik přímo řídí a také vlastní a více než jeden člen rodiny  
v něm má významné manažerské postavení.“ 
 
Tento první pokus se bohuţel příliš neprosadil do praxe, ale alespoň udal směr a zcela 
jednoznačně přispěl k tomu, aby byla tomuto problému věnována patřičná pozornost. 
Stejný autor (Astrachan, J.H.), který se podílel na výše zmíněných definicích, doplněný 
o další dva (Klein, S.B. a Smyrnios, K.X.) přišel s novým konceptem, který stanovoval 
jak měřit  „rodinnost“ podniku s tzv. „škálou F-PEC“ („Family influence on Power, 
Expirience and Culture“, tedy  vliv rodiny na moc, zkušenosti a kulturu ). 
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Obr. 3 Model vlivu rodiny na podnik F-PEC 
(zdroj: KORÁB, V., HANZELKOVÁ, A. a MIHALISKO, M. Rodinné podnikání. 2008. ISBN 978-80-251-
1843-6. str. 23)
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1.7.2. Životní cyklus rodinných podniků 
 
Opět musíme zmínit, ţe touto problematikou se zabývá značná řada autorů ve svých 
publikacích. Je pouze na našem rozhodnutí se kterou se ztotoţníme. Obecně se nedá 
stanovit, ţe je některá správnější nebo naopak špatná.  
Pro svůj účel budu vycházet z výkladu publikace „Rodinné podnikání od autorů 
KORÁB, V., HANZELKOVÁ, A. a MIHALISKO, M.), která uvádí dva  modely: 10 
• Model ţivotního cyklu dle Rosenbauera 
• Model ţivotního cyklu dle Goehlera 
 
1.7.2.1. Model životního cyklu dle Rosenbauera 
  
Toto pojetí se opírá o výzkum autora, který zaměřil svoji pozornost na sjednocení 
různých ţivotních cyklů podniků, vlastníků a v neposlední řadě rodiny. Hlavním 
stavebním pilířem je to, ţe podnikatel objeví nový vyuţitelný potenciál, který se snaţí 
dále rozvíjet. Sám podnikatel v tomto případě působí jako hnací motor tohoto procesu. 
V momentě, kdy podnikatel začne realizovat své idee v rámci trhu, nadchází fáze růstu 
podniku. Tento model počítá s tím, ţe ke konci fáze růstu podniku dochází ke generační 
obměně. Bezprostředně po generační obměně je počítáno s tím, ţe účast 1. generace 
(tedy vlastníka) na řízení podniku s blíţí ke konci. Po fázi růstu dochází k tzv. fázi 
zralosti. Zde je zřejmé, ţe podnik jiţ dosáhl toho čeho dosáhnout mohl a jeho výkonnost 
začíná postupně upadat a nadchází fáze obratu. Na hranici 2. a 3. fáze dochází k další 
generační obměně, která bývá zpravidla poslední a fází obratu se končí jak ţivotní 
cyklus rodiny, tak i podniku. 
 
1.7.2.2. Model životního cyklu dle Goehlera 
 
Hlavní podstatou tohoto pojetí je především zaměření na fázi zralosti a obratu. Hlavním 
rozdílem je to, ţe fáze „založení“ podniku (v tomto pojetí 1.fáze) věcně nesouvisí se 
dnem zápisu do obchodního rejstříku, ale počítá se od data kdy podnikové aktivity 
začnou nabývat na významu. Nemá na to ani vliv zda-li k k tomuto „obratu“ došlo za 
doby zakladatelské generace či aţ nástupnické. K tomuto okamţiku se téţ váţe značná 
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 KORÁB, V., HANZELKOVÁ, A. a MIHALISKO, M. Rodinné podnikání. 2008. ISBN 978-80-251-
1843-6. 
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angaţovanost na podnikových cílech ze strany zaměstnanců, z čehoţ pramení následná 
značná konkurenční výhoda. 2. fáze je potom spjata s faktem „přerůstání“ organizace a 
následně vyplývajících kritických okamţiků a komplikací. 
 
1.7.3.  Řízení rodinného podniku 
 
Rozdíl mezi řízením rodinného a nerodinného podniku není jasně definován. Důleţitý je 
proto především styl, jakým je tato činnost zabezpečována. Můţeme říci, ţe právě styl 
řízení u rodinných podniků závisí na 2 faktorech : 
‣  velikost podniku a stádium ţivotního cyklu 
‣  podíl vlastníka/vlastníků a jeho/jejich rodin na vedení podniku  
Jelikoţ vývoj trhu je čím dál rychlejší, konkurenční rivalita větší a větší, je nutné, aby i 
rodinné podniky neustále sledovali aktuální stav na trhu a reagovali na jeho poţadavky. 
Proto, aby byl schopen podnik obstát a mít konkurenční výhodu je nutné si uvědomit 
existenci 2 subsystémů rodiny a podniku, které mají zcela odlišnou logiku a přístup a 
hájí jiné hodnoty. Rodinná stránka - vzájemnou spolupráci a podnik resp podnikání - 
konkurenci.  
Bylo by špatné domnívat se, ţe v rodinných podnicích obecně platí pravidlo 
patriarchálního a autoritativního stylu řízení. Naopak, čím dál častěji (závislost zejména 
na velikosti podniku) se můţeme setkat s tzv. vícestranným rozhodováním. Čím větší 
podnik je, tím více platí pravidlo delegování pravomocí.11 
 
1.7.4. Partnerský management 
 
Tento pojem označuje stav, kdy je rodinný podnik řízen více vlastníky. Jedná se o 
poměrně sloţitou situaci, kde je třeba harmonizovat rozdílná přání a úmysly kaţdého 
zúčastněného jedince. Situace bývá o to horší jsou-li vlastnické podíly stejné. Případný 
nesoulad a střety zájmů mohou mít výrazně negativní vliv na existenci podniku.12 
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1.7.5. Rodinný management 
 
Jedná se o řízení podniku, kdy ve vrcholovém managementu figurují dva nebo více 
členů rodiny. Není však podstatné ani pravidlem, ţe by tito rodinní příslušníci museli 
bezpodmínečně mít vlastnický podíl ve firmě. O rodinném managementu hovoříme 
pokud 100% vlastnický podíl patří matce a na managementu se podílí 2 synové. Pokud 
by však synové měli téţ vlastnický podíl hovoříme o kombinaci partnerského a 
rodinného managementu. 
 
1.7.5.1. Sourozenecký management 
  
Jedná se o specifický druh rodinného managementu, při kterém se účastníci musí mimo 
jiné jiţ zmíněné problémy vyrovnat i např. se sourozeneckou rivalitou. Jejich chování 
ve vztahu k podniku je značně ovlivněno vztahy a záţitky z mládí, které se 
bezprostředně do podnikání prolínají. „Vztahy sourozenců ovlivňují zaměstnance a 
nepřímo i celý podnik.“13  
 
1.7.6. Spolupráce s externími manažery 
 
Tento druh řízení je téţ velice vyuţívaný. Jedná se o kombinaci rodinného 
managementu a externích manaţerů, kteří s rodinou nemají nic společného. Existují i 
takové případy, kdy je společnost čistě ve vlastnictví rodiny, ale její vedení zajišťují 
právě externí manaţeři. Jasným přínosem je diametrálně odlišný, nestranný pohled na 
podnik. Je zřejmé, ţe profesionální manaţer „externista“ bude hájit čistě zájmy podniku 
a nemusí tak harmonizovat spolu oba subsystémy (tedy rodinu a podnik). 
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 KORÁB, V., HANZELKOVÁ, A. a MIHALISKO, M. Rodinné podnikání. 2008. ISBN 978-80-251-
1843-6. str. 32 
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1.8. Zajišťování manažerských funkcí v rámci rodinného podniku14 
 
1.8.6. Plánování 
 
Rodinný podnik a jeho ţivotní běh by se dal ve většině případů rozdělit na 3 základní 
fáze: „novorozeneckou“, „rodinnou“ a fázi „přerůstání rodiny“. 
Pro náš případ je nejpodstatnější třetí fáze tzv. přerůstání rodiny, ve které se nachází 
mnou řešená společnost.15 
 
Podstatou této etapy je zajištění profesionálního chodu společnosti. Jde o to, ţe v této 
fázi je jiţ podnik poměrně vyspělý, nemá potíţe s likviditou a pro jeho další rozvoj je 
nutné do managementu dosadit profesionální tým. Je zřejmé, ţe tuto funkci můţe stále 
zastávat člen rodiny, ale podstatou musí být adekvátní vzdělání, zkušenosti se 
zaměřením na management. Druhou variantou a pravděpodobně i běţnější bývá 
„vpuštění“ cizí osoby resp. osob do vedení podniku a přenechání řízení chodu 
společnosti odborníkům tak, aby byla firma schopna čelit poţadavkům neustále se 
vyvíjejícího se trhu. Neznamená to však, ţe by se rodina stáhla zcela do ústraní a do  
podniku vůbec nezasahovala. Jde pouze o to přivést „novou mízu“ a směr, který by jiţ 
současný stav a schopnosti majitelů nebyli schopni zajistit. 
 
„Zavedení profesionálního managementu je zároveň známkou toho, ţe podnik uţ 
je organizovanou jednotkou. Podnik se nachází ve fázi integrace a podniková 
kultura, zaloţená na pevných a trvalých základech, začíná nabývat pevných 
obrysů. Vlastník decentralizuje moc, deleguje pravomoc a soustřeďuje se spíše na 
styl vedení a na podnikatelskou vizi.“ 16  
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1843-6. str. 81 
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Obr. 4 Postup rodinného plánování 
(zdroj: KORÁB, V., HANZELKOVÁ, A. a MIHALISKO, M. Rodinné podnikání. 2008) 
 
Pravdou zůstává, ţe do třetí fáze, tedy fáze „přerůstání rodiny“ se dostane jen velice 
malé procento rodinných firem. Pravděpodobně největší příčinou toho je špatné nebo 
ţádné strategické plánování, především pak plánování generačního následnictví a pak 
také jiţ zmíněná chybějící profesionalita. Tím se jiţ dostáváme k jiţ zmíněnému pojmu 
plánování a pro náš případ pak „strategické plánování“ coţ je z hlediska časového 
horizontu to nejdelší a z pohledu doby ţivota podniku neméně důleţité. 
 
Strategický plán však není jedinou částí vedoucí k úspěchu a naplnění podnikatelských 
cílů. Nesmíme opomíjet ani ostatní druhy plánů resp. plánování. Jedná se především o 
„plán managementu“ (tj. nástroj jakým manaţer prosazuje vlastní podnikatelský plán).   
Plán managementu má, nebo spíše měl by obsahovat tuto doporučenou strukturu:  
• strukturu podniku a popis jednotlivých funkcí 
• ověřitelné výkonnostní mety 
• objektivní systém hodnocení 
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• program školení a dalšího vzdělávání pracovníků 
• objektivní odměňování 
• metody dozoru a kontroly 
• motivovaný a schopný tým 
• zdroje informací 
• kontrolní systémy 
 
Je velice důleţité mít na vědomí, ţe právě existence strategického plánování tvoří aţ 
80% vlastního úspěchu podniku. Bohuţel právě rodinnými firmami je toto velice často 
opomíjeno, coţ je velikou chybou, která v konečném důsledku znamená značný 
rizikový faktor, který se přímo podílí na „době životnosti“ podniku. 
 
Obecně publikace řešící tuto problematiku označují příčinu odmítání strategického 
plánování u rodinných firem, v podobě náhledu na něj, jako na faktor, který omezuje 
flexibilitu podniku, nebo jej berou pouze jako vizi, předpověď budoucnosti či vysněný 
stav. Dalším pohledem na výše uvedený problém je  to, ţe vlastníci a manaţeři 
rodinných firem nemají pro strategické plánování a jeho zhodnocení čas ani finanční 
prostředky. 17Nejpravděpodobnějším důvodem proč tomu tak je, je fakt, ţe majitelé 
mnohdy zastávají kumulované funkce a strategické plánování ve své podstatě téměř 
vyţaduje existenci vlastního oddělení, které by tuto problematiku řešilo, coţ mnohdy 
není vzhledem k velikosti rodinného podniku a k přihlédnutí na zvýšení mzdových 
nákladů ve většině případů reálné. 
 
Abychom tedy celou podstatu strategického plánování v rodinných podnicích uzavřeli, 
můţeme říci následující: „Rozhodne-li se daný podnik pro tvorbu a realizaci 
strategického plánování, musí „tvůrci“ brát na zřetel nejen fakta ohledně podniku jako 
takového, ale také provázanost vztahů právě do rodinné sféry, tj. její potřeby a 
poţadavky. Kritériem správného strategického plánování pro rodinné podniky je tedy 
poţadavek uspokojení obou zainteresovaných okruhů - rodiny a podniku. 
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Obr. 5 Model strategického řízení v rodinných firmách 
(zdroj: SHARMA, P., CHRISTMAN, J.J. & CHUA, J.H. Strategic management of the family. 1997.) 
 
 
Poţadavek harmonizace obou systémů by měl být respektován a podporován. Právě 
skloubení rodinných a podnikových zájmů přináší do podnikání řadu konkurenčních 
výhod. 
 
Profesionalizace
18
 je termínem, který úzce souvisí s plánováním a z pohledu rodinných 
podniků je velice důleţitý. Právě nedostatek profesionality je mnohdy kámen úrazu v 
rodinných firmách. Vlastní příslušnost k rodině, která je vlastníkem podniku, by v 
ţádném případě neměla být okamţitou vstupenkou do vedení společnosti, coţ se však 
mnohdy děje. Následkem jsou pak tragické scénáře, které končí mnohdy i rozpadem 
firmy. Je zřejmé, ţe v dnešní době silné konkurence a boje o podíl na trhu musíme brát 
aspekt profesionalizace z globálního pohledu. Jedná se tedy o začlenění 
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profesionalizace uvnitř společnosti a to na vlastní zaměstnance, ale i na rodinné 
příslušníky působící uvnitř organizace. 
 
Obecně bychom profesionalizaci  člena rodiny (ve vztahu k zájmům podniku) mohli 
definovat jako absolvování níţe zmíněných tří milníků: 
 
1. získání vysokoškolského vzdělání (samozřejmě patřičného zacílení) 
2. nabití zkušeností mimo podnikovou sféru rodinného podniku - nesmíme připustit, 
aby do vedení podniku nastoupila osoba, která nemá předchozí zkušenosti (alespoň 
jednu) ve firmě, kterou nic nespojuje právě s rodinnými vztahy. 
3. zaškolení v rámci rodinného podniku - člen rodiny by si měl svoje postavení uvnitř 
organizace postupně budovat. Pokud bychom jej automaticky jmenovali na vedoucí 
pozici, aniţ by mu byly známy vztahy uvnitř organizace by mohlo mít v konečném 
důsledku negativní dopad. Je zřejmé, ţe pokud nově příchozí člen rodiny postupně 
projde jednotlivými funkcemi a „stupni“ v rámci organizace, jeho výsledný přínos 
bude daleko vyšší a jeho práce efektivnější. 
 
Ještě je nutné zmínit termín tzv. „externí profesionalizace“ ten vyjadřuje stav, kdy  
majitel sám podnik stále vede, ale na další odpovědné funkce nastupují manaţeři, jeţ 
nemají ţádnou provázanost s rodinou. Výsledkem je, ţe jakmile se majitel stáhne z 
vedoucí funkce do ústraní, bude mít podnik zajištěné profesionální vedení.19 
 
Shrnutí 
‣  hlavním záměrem plánování v rodinných podnicích by měla být vzájemná 
harmonizace podnikových zájmů a zájmů rodiny 
‣  profesionalizace má jasně pozitivní vliv na dobu existence podniku, proto 
bychom ji měli  chápat jako samozřejmost a neustále ji vyţadovat uvnitř celé 
organizace
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1.8.7. Organizování20 
  
Organizování je manaţerskou funkcí jejíţ podstatou je zejména: 
‣  identifikace a klasifikace poţadovaný činností 
‣  seskupování činností pro dosaţení cílů 
‣  přiřazení managera ke skupině činností s pravomocí 
‣  zabezpečení horizontální a vertikální koordinace 
 
Jedná se o proces který by měl zahrnovat tyto kroky: 
‣  stanovení cílů firmy 
‣  formulování podpůrných cílů, taktik a plánů 
‣  identifikaci a klasifikaci činností potřebných pro jejich dosaţení 
‣  seskupování těchto činností z hlediska disponibilních lidských a materiálních 
zdrojů tak, aby je bylo moţné co nejlépe za daných okolností vykonávat. 
‣  delegování pravomocí pro vedoucí jednotlivých skupin tak, aby mohli provádět 
dané činnosti 
‣  horizontální a vertikální provázání těchto skupin pomocí vztahů nadřízenosti a 
podřízenosti  pomocí informačních kanálů 
 
1.8.2.1.Tvorba organizačních struktur 
 
Organizační struktura je systém, který přesně vyjadřuje vztah nadřízenosti a 
podřízenosti, udává kdo vykonává a je zodpovědný za konkrétní činnosti je prostředkem 
k odstranění pochybností o tom co má kdo vykonávat při plnění podnikových cílů. 
 
Při vlastní tvorbě a členění organizační struktur můţeme vycházet z následujících 
kritérií: 
sdruţování činností 
➡ funkcionální 
➡ výrobková 
➡ jiné účelové členění 
rozhodovací pravomoc 
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➡ liniová 
➡ štábní 
➡ kombinovaná 
míra delegace pravomocí 
➡ centralizované 
➡ decentralizované 
míra členitosti 
➡ ploché 
➡ úzké - nebo téţ vysoké 
časové trvání 
➡ stabilní 
➡ dočasné 
způsob vzniku 
➡ formální 
➡ neformální 
 
1.8.2.2.Druhy organizačních struktur 
 
Funkcionální organizační struktura 
Pro funkcionální organizační strukturu je specifické sdruţování podobných činností, 
tedy funkcí do jedné organizační sloţky. Jedná se o velice jednoduchý druh struktury, 
jehoţ výhody jsou především: specializace útvarů, efektivní dělba pracovních činností, 
rozvoj dílčích oblastí, poměrně snadná příprava lidí, univerzálnost. 
Za nevýhody povaţujeme: preferování dílčích zájmů, obtíţná celková koordinace, 
obtíţný monitoring problémů putujících napříč organizací, minimální zaměření na 
zákazníka. 
 
Liniově štábní organizační struktura  
Jedná se o rozšíření předchozího modelu o tzv. štáby, které plní funkci specializovaných 
útvarů, jeţ poskytují podporu činností, které není příliš vhodné začlenit přímo do linie. 
Štáby mohou svým způsobem koordinovat jednotlivé činnosti v rámci celé organizační 
struktury, nejsou však v rozhodovacím postavení. 
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Výrobková organizační struktura 
Jedná se o způsob členění organizace, dle vyráběných produktů. Svůj význam nachází v 
místech, kde produktové portfolio má pro kaţdý produkt vlastní jiný výrobní postup, 
vyuţívá vlastní strategii, samostatný vývoj. 
 
1.8.3.Stimulace
21
 
  
Stimulaci bychom měli chápat jako veškeré faktory, které v člověku vyvolávají 
iniciativu něco vykonat. Stimulace je velice důleţitou funkcí managementu, která má 
významný vliv na výkon podniku. Chceme-li této funkce správně vyuţít musíme 
zodpovědět následující otázky: 
‣  Jak správně sestavit nástroje tak, aby v pracovnících iniciativu k práci vytvořili 
‣  Jakým způsobem propojit jednotlivé nástroje řízení, vyvolávající iniciativu 
‣  Jaké vazby mezi nimi vytvořit, aby jejich výsledný efekt byl co nejvyšší a 
nepotlačoval jeden druhý. 
Pro správnou aplikaci stimulačních „nástrojů“ je nutné si uvědomit ţe: 
‣  lidské chování v pracovním procesu je vţdy cílevědomé a podmíněno existencí 
lidských potřeb, 
‣  Kaţdý jedinec je součástí společenských vztahů, proto je jeho chování odrazem 
prostředí, ve kterém ţije a pracuje a jakou roli zde zastává 
‣  Hlavním faktorem, který ovlivňuje výsledek rozhodnutí jedince je jeho vlastní 
přemýšlení, potaţmo rozhodovací proces. Jeho výsledný čin vychází vţdy z 
rozhodnutí, na kterém se podílí všechny sloţky osobnosti jedince. 
‣  Pokud chceme cíleně ovlivnit chování člověka v pracovním procesu, musíme 
do prvků stimulace začlenit znalosti a postoje chování jedinců, potřeb pracovní 
role a pracovní skupiny. 
‣  je potřeba jednotlivé prvky soustavy vyuţívat ve vzájemné harmonii, aby 
nevyvolávaly pocit rozporu. 
‣  Kvalita a stupeň pracovní činnosti je především podmíněn vnitřními 
pohnutkami - tedy motivy a vnějšími faktory, tedy stimulací. Vzájemně se 
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můţou vnitřní a vnější pohnutky doplňovat a nebo působit negativně. Míra 
úspěchu či neúspěchu pak závisí na převaze jedné či druhé sloţky. 
‣  Pokud zaměstnance účinně neovlivňujeme s jasným záměrem, je jeho pracovní 
nasazení závislé pouze na individuálních potřebách a postoji k práci. 
 
 
1.8.4. Podnikový management neboli řízení22 
 
Pro tuto podkapitolu jsou důleţité tyto pojmy: styl vedení, způsob motivace, výběr 
zaměstnanců a zvyšování jejich kvalifikace, systémy odměňování. Osobně tuto část 
povaţuji za jednu z nejdůleţitějších. 
 
Plánování a organizování je efektivní pouze za toho předpokladu je-li správně 
interpretováno dál. Interpretace probíhá právě prostřednictvím stylu vedení. Jedná se o 
způsob stimulace tak, aby se s vytyčenými cíli podnik jako skupina co nejlépe ztotoţnil 
a jednotliví zaměstnanci byli motivováni k jejich naplnění. 
 
U rodinných podniků platí následující: „Styl jejich vedení bývá určován dvěma 
klíčovými elementy: vlastním tvůrčím duchem zakladatele a jeho entuziasmem“ 
(KORÁB, V., HANZELKOVÁ, A. a MIHALISKO, M. Rodinné podnikání. 2008. 
ISBN 978-80-251-1843-6. str. 88). Toto pravidlo je platné především v prvních fázích 
ţivotního cyklu podniku, kdy vlastní „zapálení“ zakladatele do podnikatelské aktivity je 
mnohdy dostatečným stimulem pro zaměstnance, aby se s jeho vizemi ztotoţnili. 
Rodina je samostatný celek, který má vlastní „rodinnou kulturu“, sestávající se z: 
uznávaných hodnot, názorů na chování a jednání. Důleţité je ţe rodinnou kulturu lze 
chápat jako prostředí, ve kterém člověk vyrůstá, takţe ji bere jako samozřejmý fakt a je 
s ní od malička ztotoţněn. Právě prvky rodinné kultury se dají povaţovat za stavební 
pilíře pro styl vedení společnosti - tedy rodinného podniku. 
 
Jak jiţ bylo zmíněno dříve prvky rodinné kultury a rodinného chování ve vztahu k 
podnikání mají jak kladný tak i záporný efekt a mohou tedy tvořit i slabé stránky 
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společnosti. Jednou z hlavních slabin bývá např. nadřazený resp. výrazně dominantní 
postavení zakladatele, který se snaţí svoji moc tímto způsobem uplatnit jak v 
soukromém, tak i podnikatelském kruhu. Problémem bývá zejména potřeba mít 
dokonalý dohled a nadvládu nad vším, nechuť delegovat pravomoci a právo rozhodovat, 
aj. coţ v konečném důsledku negativně působí na podřízené a bere chuť k dalšímu 
rozvoji. Toto je reálné a účinné  u velmi malé společnosti - u větších podniků je tento 
fakt jen ke škodě a vede k závaţným chybám prolínající všechny základní funkce 
managementu. 
 
Právě vlastní vysněná představa zakladatele je jedním z největších bloků, který brání v 
rozvoji podniku. Zakladatel odmítá zavádění nových systémů a změn, které by za 
daných okolností podniku pomohly, avšak on je chápe jako škodlivé.  
 
Motivace je pojem, který je ve vztahu k řízení velice důleţitý. Jedná se o veškeré 
vnitřní pohnutky (touhy, přání...), které člověka nutí dosáhnout určitého cíle. Motivace 
úzce souvisí s naplněním základních potřeb člověka - seberealizace, uznání,... 
Nejčastěji se ve firmách můţeme setkat se systémem zaloţeným na hodnotě a významu 
peněz pro zaměstnance, tedy pokuty a prémie. To však není motivace, jelikoţ se 
nejedná o vnitřní pohnutku, ale vnější zásah.  
 
Skutečná motivace by se dala chápat jako ideální stav, kterého by měl kaţdý podnikatel 
ve vztahu k zaměstnanci dosáhnout, pokud chce, aby se zaměstnanci ztotoţnili s 
podnikovými cíli. Jedná se tedy o hledání způsobu jak u zaměstnanců aktivovat vnitřní 
pohnutky, aby byly schopni se aktivně podílet na realizaci podnikových cílů. „Hlavním 
cílem, ke kterému má motivace směřovat je rozvoj a uplatňování takových metod, které 
přispějí k rozvoji přirozené touhy zaměstnanců podávat co nejlepší výkony.“ (KORÁB, 
V., HANZELKOVÁ, A. a MIHALISKO, M. Rodinné podnikání. 2008. ISBN 978-80-
251-1843-6. str. 89). Zajímavými a jednoduchými nástroji motivace je jiţ zmíněné 
delegování pravomocí - tedy přenechání části odpovědnosti přímo zaměstnancům. 
Dojde tak k naplnění jedné ze základních potřeb - seberealizace, zaměstnanec má 
důvod o svěřeném úkolu přemýšlet a snaţit se, aby jej splnil co nejlépe. A právě 
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delegování pravomoci je u rodinných firem kámen úrazu. Jak jsem jiţ zmínil zakladatel 
se tomuto kroku úporně brání. 
 
1.8.5. Kontrola 
  
Jedná se o poslední manaţerskou funkci nezbytnou pro management jako celek. 
Kontrolou se rozumí proces, který má vypovídací schopnost o tom, zda byly všechny 
funkce managementu vykonávány správně. „Kontrola je souhrn všech činností, které 
vykonává vedoucí představitel podniku s cílem zajistit, aby dosažené výsledky 
odpovídaly výsledkům plánovaným.“(KORÁB, V., HANZELKOVÁ, A. a 
MIHALISKO, M. Rodinné podnikání. 2008. ISBN 978-80-251-1843-6. str. 92). Je 
zřejmé, ţe pokud nejsou stanovené cíle a cesty jak jich dosáhnout, postrádá kontrolní 
činnost své opodstatnění. Specifikem rodinných podniků je to, ţe zpravidla opomíjejí 
plánování strategického rozvoje podniku. Pokud neexistují vhodně zajištěné plánovací 
procesy, nemá smysl tvořit a zavádět procesy kontrolní. 
Charakteristické rysy kontrolních procesů pro jednotlivé fáze ţivotního cyklu rodinného 
podniku: v první etapě kontrolní činnost zpravidla provádí zakladatel následně pak 
výlučně rodinní příslušníci. Jiţ bylo zmíněno, ţe pohled zakladatele je poněkud 
deformován vlastními představami a vizemi, coţ s sebou nese negativní dopad 
především na plánování, vlastní řízení, motivaci. Obava ze ztráty kontroly nad 
podnikem je přímým důvodem proč rodina vyuţívá zpravidla samofinancování podniku 
a striktně odmítá financování ze vnějšku, coţ můţe bránit dalšímu rozvoji. Coţ s sebou 
nese následnou ztrátu konkurenceschopnosti. 
 
Další vývojová etapa sebou nese ještě daleko větší komplikace. Vlastní kontrolní 
činnost se dělí mezi velký počet rodinných příslušníků. Kaţdý z nich přitom můţe mít 
diametrálně odlišné vize, poţadavky a představy, popř. i cíle, coţ do celého podniku 
vnáší chaos, nejistotu a u zaměstnanců i obavy. Preference u podílníků nabývají dvou 
povah: 
‣  aktivní podílníci - preferují vydělané peníze reinvestovat zpět do rozvoje 
podniku - jsou ochotni akceptovat podnikatelské riziko  
‣  pasivní podílníci - preferují jistotu vlastní výplaty - upřednostňují nerizikové 
resp. málo rizikové nakládání s majetkem 
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S rostoucím počtem zainteresovaných osob (podílníků) a postupnou profesionalizací 
vedení firmy, dochází k vytrácení rodinného ducha podniku a tím i konkurenční 
výhodě, kterou tato forma přináší. Je moţné tomu zabránit např. změnou systému 
odměňování, či „podílovým“ zapojením řídících pracovníků do nových projektů. 
 
Chceme-li udrţet rodinný charakter podniku je nezbytné definovat přesně rodinné 
hodnoty a dokázat je sdělit svému okolí. Dle  publikace KORÁB, V., HANZELKOVÁ, A. 
a MIHALISKO, M. Rodinné podnikání. 2008. ISBN 978-80-251-1843-6 je vhodné vést 
např. podnikovou kroniku, která bude zachycovat s postupem času fáze přeměn v rámci 
rodinné firmy. S přibývajícími „nerodinnými“ členy ve vedení společnosti, tím alespoň 
částečně zajistíme povědomí o historii podniku a předávání rodinných tradic. 
 
Osm praktik úspěšných rodinných podniků: 
 
‣  jasná a silná vize, postavená na sadě hodnot 
‣  pozornost zaměřená na trvalém podnikání bez vyhýbání se 
oportunistickému růstu, změnám, nebo rizikům 
‣  strategie, která je pravidelně přehodnocována, popřípadě zcela změněna 
‣  vstřícnost strukturám řízení a správy se silným vedením firmy, které 
zvaţuje dlouhodobé moţnosti 
‣  jasné rozdělení rolí mezi hráči v rodinném podniku, a to jak aktivními, tak 
i pasivními 
‣  transparentnost a interní komunikace 
‣  úniková strategie pro podílníky prostřednictvím koupě jejich podílu v 
podniku, nebo jiným způsobem23 
 
 
 
1.9. Řízení lidských zdrojů 
 
                                               
23
 KORÁB, V., HANZELKOVÁ, A. a MIHALISKO, M. Rodinné podnikání. 2008. ISBN 978-80-251-
1843-6. str. 93 - 94 
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Řízení lidských zdrojů je jednou z velice významných a mnohdy opomíjených disciplín 
řízení podnikových procesů. Jedná se o systémový přístup jak lidem sdělovat co mají 
dělat. Které lidi vybírat (kdo se hodí pro jakou činnost). Ţijeme v době, kdy téměř 
ţádný podnik nemůţe fungovat bez přispění lidského faktoru. Lidé jsou a zřejmě vţdy 
budou jedním z nevyhnutelných „vstupů“  do výrobních procesů a proto pokud budeme 
schopni nalézt vhodné způsoby k jejich efektivnímu řízení, máme napůl vyhráno. 
 
Hlavním posláním personalistů je plnit jak strategické, tak i operativní úkoly, musí být  
dozorci, kontrolory, ale i partnery. Musí brát v úvahu jak kvantitativní, tak kvalitativní 
cíle. Personalisté tvoří přidanou hodnotu své práce. 
 
1.9.1. Model smíšených rolí řízení lidských zdrojů dle Ulricha24 
 
Pokud má personalista tvořit přidanou hodnotu podniku musí se prvně zaměřit na to co 
jeho práce přináší, nikoliv na činnosti související právě s personálním útvarem. Známe-
li přínosy, můţeme blíţe specifikovat konkrétní role a činnosti partnerů v podnikání.  
Personalisté musí v komplexu naplňovat 4 zásadní role viz. obrázek 6 níže.: 
• strategické řízení lidských zdrojů 
• řízení firemní infrastruktury 
• řízení přínosu pracovníků 
• řízení transformace změny 
 
                                               
24 ULRICH, D.Mistrovské řízení lidských zdrojů. 2009. ISBN 978 - 80 - 247 - 3058 - 5. str. 44 
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Obr. 6 Role personálního útvaru a personální práce ve vytváření konkurenceschopné organizace 
(zdroj: ULRICH, D. Mistrovské řízení lidských zdrojů. 2009. ISBN 978 - 80 - 247 - 3058 - 5. str. 45)  
 
 
Tabulka 2, která je uvedena níţe popisuje blíţe tři důleţitá kritéria, která s rolemi 
souvisí: přínosnost, která tvoří výsledky dané role, vizuální představu neboli metaforu, 
která je spojena s danou rolí a činnosti, které musí personalista vykonávat, aby plnil 
danou roli. 
 
Tab. 2 Definice rolí v oblasti lidských zdrojů 
Role/buňka Přínos/výsledek Metafora Činnost 
Strategické řízení 
lidských zdrojů 
Uskutečňování 
strategie 
Strategický partner Propojování personální 
a podnikové strategie: 
„organizační diagnóza“ 
Řízení firemní 
infrastruktury 
Budování účinné 
infrastruktury 
Administrativní expert Reengineering 
organizačních procesů: 
„Společné služby“ 
Řízení přínosu 
pracovníků 
Zvyšování oddanosti a 
schopnosti pracovníků 
Bojovník za 
pracovníky, zastánce 
pracovníků 
Naslouchání a 
reagovaní na 
pracovníky: 
„Zabezpečování zdrojů 
pro pracovníky“ 
Řízení a transformace 
změny 
Vytváření inovované, 
vylepšené organizace 
Agent, iniciátor, 
prosazovatel změny 
Řízení transformace a 
změny: 
„Zabezpečování 
schopností potřebných 
ke změně“ 
(zdroj: ULRICH, D. Mistrovské řízení lidských zdrojů. 2009. ISBN 978 - 80 - 247 - 3058 - 5. str. 45) 
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1.9.2.Strategické řízení lidských zdrojů 
 
V pohledu na roli z hlediska strategického řízení je nutné se zaměřit na propojení 
personálních strategií a postupů s podnikovou strategií. Ze strany personalistů je snahou 
stát se právě strategickými partnery, kteří pomáhají zajišťovat celkovou úspěšnost 
podnikových strategií. Naplňováním právě této role zvyšují schopnost podniku 
dosahovat právě na komplexní podnikové strategie. 
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Praktická část 
 
Úvod praktické části  
 
Praktická část diplomové práce bude věnována analýze a návrhu moţných variant řešení 
zjištěných nedostatků v konkrétní společnosti, popřípadě úpravě stávajících systémů 
tak, aby byly naplněny v úvodu uvedené cíle práce. 
 
Touto prací bych rád navázal na předchozí bakalářskou, ve které jsem se věnoval 
především marketingové oblasti - konkrétně tvorbě a úpravě firemní kultury. Nyní však 
bude moje pozornost věnována především oblasti managementu a tvorbě systému 
řízení. Díky své dlouholeté praxi v níţe představené společnosti, kde v současnosti 
působím na vedoucí pozici (manaţer hotelu, restaurace a sportoviště),  mám poměrně 
dobrý přehled o současném systému řízení, o vztazích uvnitř firmy a způsobu 
komunikace se zaměstnanci a zákazníky. Hlavní oblasti mého působení jsou především:  
 
• obchodní činnost - vypracování nabídek zákazníkům a komunikace se zákazníky 
• marketing - propagace společnosti a sluţeb, tvorba image 
• personální činnost pro hotel, restauraci a sportclub - zajištění personálu, dohled, 
komunikace, řešení vzniklých problémů 
 
Majitelé mi poskytli veškeré potřebné informace včetně průběţných konzultací. 
Výstupy projektu budou aplikován do praxe, takţe v následujících letech budu moci 
zhodnotit relevantnost závěrů. 
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2. Analýza vybrané společnosti 
 
 
2.9. Představení společnosti 
 
Pro analytickou část jsem zvolil společnost s obchodním názvem Magda Ţivná, která 
podniká ve sdruţení fyzických osob spolu s dalšími třemi ţivnostníky - ti jsou zároveň 
příslušníky jedné rodiny. Spolu provozují provozovnu Gastronomický komplex 
Ţebětínský dvůr, jenţ se nachází v okrajové části města Brna - Ţebětíně.  
Jedná se tedy o malý rodinný podnik, který byl jiţ od počátku řízen a budován svými 
současnými majiteli. Podnikatelské aktivity směřuje do oblasti sluţeb, přesněji: 
‣  pohostinství - stravovací sluţby, pořádání společenských akcí 
‣  pronájem školících prostor a salónků - firemní školení, semináře, 
teambuildingy 
‣  ubytovací sluţby - provoz tříhvězdičkového hotelu  
‣  provoz sportovního zařízení - indoorové a outdoorové aktivity. 
‣  provoz smíšeného zboţí - spadající pod franchisingový model 
„Maloobchodní sítě Brněnka“ 
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Tab. 3 Základní informace  - Analyzovaná společnost 
Základní údaje o společnosti 
Obchodní název Magda Ţivná 
Právní forma podnikání Sdruţení fyzických osob 
Název provozovny Gastronomický komplex Ţebětínský dvůr 
Adresa provozovny Křivánkovo nám. 33a, Brno, 641 00, Česká 
republika 
Počet stálých zaměstnanců 25 
Obor podnikání Hostinská činnost - provoz hotelu a restaurace, 
provoz sportovního zařízení 
provoz smíšeného zboţí 
Identifikační čislo 13377868 
Plátce DPH ANO 
Daňové identifikační číslo CZ 535112079 
Datum zaloţení provozovny 9.srpna 1993 
Nejvýznamnější milníky 
rok 1993 začátek vlastní podnikatelské činnosti 
duben 2003 - otevření 1. části hotelu 
březen 2009 - otevření 2. části hotelu 
září 2009 - otevření sportoviště 
rok 2009 - 1. místo v soutěţi Ţivnostník roku za 
Jiţní Moravu 
(zdroj: vlastní zpracování dle [13] ) 
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2.2.Vývoj „konceptu“ Žebětínský dvůr 
 
Provozovna „Gastronomický komplex Ţebětínský dvůr“ je na trhu necelých 20 let. 
Její začátky se datují od roku 1993, kdy manţelé Ţivní koupili objekt jednoty tehdy 
ještě ve vesnici Ţebětín, který jiţ nyní patří pod Brno a stal se tak městskou částí. 
Jednalo se o budovu, která zahrnovala 300 m2 prodejní plochy potravin a smíšeného 
zboţí a 700 m2  skladových ploch. Tento koncept byl téměř totoţný pro všechny  
provozy „Jednoty“. Manţelé Ţivní do té doby prošli několika z nich, které vţdy 
zahrnovaly pohostinství a v některých případech i ubytování. Vţdy figurovali na 
vedoucích pozicích, takţe jejich zkušenosti v oboru byly bohaté. Koupě nemovitosti do 
osobního vlastnictví a začátek podnikatelské činnosti byli reakcí na touhu  
seberealizovat se a budovat vlastní firmu. 
 
Postupně začaly probíhat rekonstrukce stávající budovy. Z části skladových ploch 
vznikla restaurace s celkovou kapacitou cca 40 míst. Takto podnik fungoval přibliţně 
do roku 1996, kdy do vedení společnosti začali vstupovat synové manţelů Ţivných, 
kteří doposud zastávali funkci kuchaře a číšníka. Mladá míza přinesla nové nápady a 
začalo se opět přestavovat. V první fázi byla zmenšena prodejní plocha potravin a z 
další skladová plocha byla přestavěna na několik menších salónků. Provoz restaurace se 
přemístil a na jeho starém místě zůstala tzv. Pivnice, která slouţila především pro místní 
k večernímu posezení u piva. 
 
Další významný budovatelský krok byl podniknut roku 2004, kdy mladý management 
vystihl skulinu na místním trhu v podobě poptávky ubytovacích kapacit. Reakcí bylo 
zbudování jednoho patra navíc, kde vznikl prostor pro hotel s kapacitou celkem 24 
pokojů  (58 lůţek) a jeden velký konferenční sál s maximální kapacitou 200 míst. Tato 
strategie se ukázala být velice úspěšnou. Podnik tím jednak rozšířil portfolio nabízených 
sluţeb a zvýšil svůj potenciál na trhu. Jiţ od prvopočátku majitelé věděli, ţe nejlépe 
dokáţou investované peníze zhodnotit pokud se budou specializovat především na 
společenské akce v podobě svateb, firemních večírků a školení. Tomu byly veškeré 
rekonstrukce podřízeny. 
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V roce 2008 byl spuštěn další podnikatelský projekt. Ze strany zákazníků se objevil 
zájem o doplňkové aktivity při společenských akcích a současná ubytovací kapacita 
byla v některých situacích nedostatečná. Proto se management pustil do další velké 
investice a rozhodl se stávající komplex rozšířit o nově vybudované sportoviště, 
sportbar, další ubytovací kapacitu a větší konferenční místnost pro cca 120 osob. 
Účelem bylo zvýšit svoji konkurenceschopnost na trhu menších hotelů a přiblíţit své 
sluţby širšímu spektru zákazníků. Hlavním důvodem bylo oslovit a získat firemní 
klientelu, která pro svoje školení a akce hledala nejen salonky, ale moţný doprovodný 
program. 
 
V současné době Gastronomický komplex Ţebětínský dvůr disponuje celkem 8 
samostatnými salonky, Mysliveckou restaurací, samoobsluhou, Selskou pivnicí a 
Sportclubem, který zahrnuje 4 bowlingové dráhy, 2 squashové kurt, 2 kurty na 
badminton, 1 kurt pro fotbal 2in2, 1 kurt na beachvolejbal/beachfotbal, stolní tenis, 
golfový trenaţer, kulečník a jiné barové aktivity. Díky své ubytovací kapacitě jsme 
schopni zajistit nocleh aţ pro 106 osob. Maximální počet hostí při firemních akcích 
přesahuje 700 osob. 
 
2.3. Analýza tržeb 
 
Jak bylo zmíněno na začátku, míru naplnění cílů, tedy zvýšení efektivity budu 
poměřovat prostřednictvím výše trţeb. Jedná se o data, která jsou pro mě snadno 
dostupná a mají poměrně dobrý vypovídací charakter. Jejich vývoj sleduji jiţ 4 rokem a 
jsem tedy schopen poměrně dobře identifikovat faktory ovlivňující jejich změnu 
(sezónnost, významné velké akce...). Je zřejmé, ţe výsledky budu moci hodnotit aţ s 
jistým odstupem času. Stávající stav bude mít určitou setrvačnost a je nutné počítat s 
delším časovým horizontem, neţ se změny projeví. Čísla, která jsou vázána na současný 
stav nemůţu zveřejnit.  
Důleţité bude pro celý tento proces zaznamenat data zaváděných změn, aby byla 
zajištěna časová posloupnost a byl definován bod, od kterého budou návrhy a jejich vliv 
monitorován. 
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2.4. Analýza dle konceptu „7 S“ 
 
Strategie 
společnost nemá ţádné jasně definované cíle, takţe není moţné hovořit o nastavené 
strategii, která by zajišťovala jejich dosaţení. 
Struktura  
organizační struktura není oficiálně zakotvena, nicméně z pohledu na současný stav, 
bychom mohli hovořit o „liniové“ organizační struktuře, která víceméně vychází z 
hierarchie rodiny a následně dělí pravomoc dle jednotlivých středisek. V čele 
společnosti stojí 2 majitelé, v zásadních rozhodovacích procesech má významné slovo i 
3 majitel - matka 2 synů, pod nimi figuruji já a na další úrovni pak jednotlivá střediska 
(restaurace, kuchyně, sportclub a hotel). viz. obrázek 7 níţe. 
 
 
V rámci organizační struktury funguje řada podpůrných procesů prostřednictvím 
outsourcingu. Například podpora IT, vedení daňové evidence a částečně i marketingové 
aktivity.  
 
Obr. 7  Stávající organizační struktura 
(zdroj: Vlastní zdroj) 
 
Definice stávající organizační striktury dle dílčích kritérií: 
Sdruţování činností - výrobkové - i kdyţ ne doslova, protoţe společnost podniká v 
oblasti sluţeb 
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Rozhodovací pravomoc - liniová - avšak bylo zjištěno, ţe delegace pravomocí a 
stanovení odpovědnosti není jasně stanoveno, coţ vede k rozporům zejména z hlediska 
zadávání úkolů a komunikace. 
Míra delegace pravomocí - Jednoznačně centralizovaná 
Míra členitosti - plochá - díky rozsahu společnosti, není nijak sloţitá vzhledem k 
působení pouze v místě sídla společnosti a rozsahu sluţeb. 
Časové trvání - stabilní - tímto způsobem společnost funguje ve své podstatě od 
začátku podnikatelské činnosti, jediným měnícím se kritériem je postupné rozšiřování 
struktury, které má příčinu v růstu společnosti a rozšiřování portfólia nabízených sluţeb 
Způsob vzniku - neformální - jak jiţ bylo zmíněno, podoba a charakter organizační 
struktury není nikde zakotven, vznikla tedy spíše automaticky.  
   
 
Jelikoţ organizační struktura není nikde oficiálně zakotvena, nejsou přesně rozdělené 
jednotlivé funkce, delegace pravomocí a stanovení odpovědností, coţ má za následek 
neefektivní řízení procesů. Koliduje zejména zadávání úkolů a předávání informací. 
 
Jednoznačně špatně je nastavené vzájemné propojení jednotek. Vyšší linie 
nesynchronizovaně ovlivňují niţší a dochází ke střetům rozdílných názorů, příkazů, 
zadání a informací. 
 
Systém 
 
Systém managementu - práce manaţerů systematičnost postrádá. Neprobíhají ţádné 
oficiální porady. Vedoucí pracovníci spolu sice neustále komunikují, ale jde spíše o 
náhlé myšlenkové pochody a reprodukci aktuálních nápadů. Rozhovory postrádají 
formálnost a nikde se nezapisují, tak aby následně mohli být zavedeny účelově do 
praxe. To má za následek jiţ zmíněné neefektivní fungování řídících procesů. 
 
Systém odměňování -  V rámci všech středisek je aplikován jednotný systém 
odměňování pracovníků na základě hodinové mzdy. Pouze u „střediska“ restaurace, 
tedy číšníků a servírek jsou realizovány prémie formou bonusu za „profesionalitu“, 
jehoţ výše je odvislá od celkového přístupu k práci, znalosti sortimentu, jazykové 
vybavenosti, umění nabídnout a prodat sortiment zákazníkovi a pozitivní či negativní 
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reakce zákazníka - zjišťuje se na základě telefonického průzkumu. Dále vedení uvolňuje 
prémie v případech vyjímečného pracovního nasazení. Práce přesčas, práce mimo 
vlastní směnu. Jediným zaměstnaneckým benefitem, který je poskytnut všem 
zaměstnancům je 50% sleva na veškeré sluţby z portfolia zaměstnavatele, který bývá 
nejčastěji vyuţit na sportovní aktivity či bowling. 
 
Systém motivace  - ve firmě je pouţívána pravděpodobně nejjednodušší metoda 
motivace „Cukru a biče“. Zaměstnanci jsou odměňováni pokud si plní v pořádku své 
povinnosti, nebo je dokonce plní nadprůměrně, pak jim náleţí patřičné prémie. Naopak 
pokud je neplní jsou jim odměny odebrány. 
 
Systém příjmu a evidence rezervací (objednávek) - rezervace ubytovacích kapacit a 
sportovních aktivit jsou prováděny v elektronické podobě prostřednictvím propojeného 
software, kterým je vybaveno kaţdé středisko. Výhodou je moţnost vytvoření, editace 
či storna rezervace v kterékoliv provozovně. Rezervace vyjma skupinových a firemních 
zákazníků přijímají zaměstnanci. Skupinovou a firemní klientelu má na starosti 
management.  
Rezervace salonků probíhá prostřednictvím rukou psané evidence do „kalendáře akcí“, 
stejným způsobem se zaznamenávají rezervace míst do restaurace. 
 
Systém komunikace se zákazníkem -  myšlena především komunikace 
prostřednictvím e-mailu pro rezervace s nutností závazného potvrzení, poţadavků na 
rezervaci salonků, skupinových a firemních rezervací. Snahou vedení je, aby co největší 
procento realizovaných rezervací bylo potvrzeno prostřednictvím e-mailu. Důvodem je 
zamezení případných problémů se záměnou data rezervace, času apod. Skupinové a 
firemní poptávky a poptávky salonků jsou automaticky předávány managementu, který 
následně zpracovává nabídky. 
 
Spolupracovníci 
 
číšníci/servírky -  v podniku na této pozici pracuje v současné době celkem osm 
zaměstnanců a brigádníci z nich pouze dva absolvovali školu s daným zaměřením. 
(jedna osoba hotelovou s maturitou, druhá vyučená v oboru). Zbylých šest zaměstnanců 
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má dlouholetou praxi v oboru. Nikdo z číšníků/servírek není drţitelem jakéhokoliv 
certifikátu či osvědčení o kvalifikačním kursu (např. barman, someliér, apod.) Věkový 
průměr je dvacet pět let. 
 
Kuchaři - podnik zaměstnává celkem pět kuchařů. Čtyři z nich jsou absolventy škol s 
patřičným zaměřením. (ve dvou případech s maturitou čtyři roky praxe, dva vyučeni v 
oboru deset a čtyři roky praxe). Poslední zastává pozici  pomocné kuchařky s 
patnáctiletou praxí. Věkový průměr dvacet šest let. 
 
Recepční - tuto funkci zastávají celkem tři osoby. Ţádná z nich nemá vzdělání se 
zaměřením na cestovní ruch. Všichni mají dokončené středoškolské vzdělání s 
maturitou. Dvě osoby mluví anglicky - mírně pokročilý, jedna pak německy - mírně 
pokročilý. Všichni zvládají práci s PC základní znalosti.Věkový průměr 24 let 
 
Úklid - v současnosti vykonávají úklidové práce čtyři osoby. Z nich jedna má 
vysokoškolské vzdělání, dvě ukončené středoškolské vzdělání s maturitou a jedna 
základní vzdělání. Věkový průměr 38 let. 
 
 
Styl 
 
Firemní kultura podniku do značné míry odráţí chování rodiny. Management je dle 
mého na nízké profesionální úrovni. Styl řízení spíše autoritativní. Z pohledu 
„odbornosti“ manaţera bych mohl konstatovat, ţe majitelé mají velice dobré znalosti a 
dovednosti v rámci restaurační činnosti, z nichţ většina z nich byla získána 
prostřednictvím několikaleté praxe v oboru. Naopak postrádají znalosti z oboru 
managementu - plánování, organizování, finančního řízení, vedení lidí, stimulace, 
kontroly, komunikace. 
 
Sdílené hodnoty 
 
Hlavním motem společnosti je „Spokojený zákazník“. Problémem však zůstává, ţe se s 
tímto spojením neztotoţňují zaměstnanci pravděpodobně z důvodu špatné stimulace. 
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Problémem je, ţe zaměstnanci práci vykonávají díky jasné mzdě, nikoliv proto aby se 
podniku dařilo. V rámci vedení společnosti bychom mohli jako další sdílenou hodnotu 
uvést rodinu. Tento fakt je v určitém smyslu podporující. Zejména co se týče 
soudrţnosti firmy a případného rozloţení rizika. Avšak jako veliký problém vidím 
špatné hranice pro oddělení rodinných zájmů a zájmů podniku. Coţ naopak působí na 
procesy velice negativně. 
 
Schopnosti 
 
Za nejvýznamnější vlastnost která se do značné míry podílí na současném úspěchu je 
entuziasmus a přesvědčení, ţe vše je moţné zejména u jednoho z majitelů. Je schopen 
reagovat téměř na jakýkoliv poţadavek ze strany zákazníka a ihned hledá řešení. Druhý 
majitel vyniká svojí aţ přehnanou pečlivostí při výkonu práce, která je na jednu stranu 
velice uţitečná, na druhou však některé procesy výrazně brzdí. 
 
2.5.Analýza na základě rozboru procesů a projektů 
 
 
Jako hlavní procesy označujeme ty, které jsou hlavním činitelem při plnění poslání 
firmy.  
Proto bude nejprve nutné definovat poslání mnou analyzované firmy. Jedná se 
především o následující sluţby a jim podřízené činnosti: 
‣  poskytování stravovacích sluţeb 
‣  poskytování ubytovacích sluţeb 
‣  provoz sportcentra 
V rámci projektové analýzy bych rád řešil přípravu a realizaci společenských akci. 
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2.5.1.Vymezení hlavních procesů 
 
Vlastní hlavní procesy jsem rozdělil dle příslušnosti jednotlivým střediskům.  
‣  Kuchyně - proces přípravy pokrmů 
‣  Restaurace - proces obsluhy zákazníka 
‣  Sportcentrum - proces obsluhy zákazníka 
‣  Hotelová recepce - proces obsluhy zákazníka, proces komunikačního 
„filtru“ 
  
2.5.1.1.Proces přípravy pokrmů - tedy výrobní proces 
  
Jedná se o podproces výše zmíněného hlavního procesu a zároveň o proces hlavní v 
kontextu s přípravou pokrmů pro restauraci. Jeho součástí jsou tyto podprocesy: 
‣  příjem objednávky 
‣  příprava pokrmu dle technologického postupu 
‣  výdej pokrmu 
 
Rozbor plnění podprocesů 
Příjem objednávky probíhá na základě volby zákazníka z jídelního lístku. Číšník 
(servírka) vybraný pokrm, resp. soustavu pokrmů namarkují na registrační pokladně, 
která automaticky tiskne objednávku na tiskárnu umístěnou v kuchyni. 
Příprava pokrmů je klíčový a zároveň nejproblematičtější podproces. Měla by 
vycházet z technologického postupu, který bývá nedílnou součástí při tvorbě jídelního 
lístku. Bohuţel v naší firmě se vychází pouze z „cvičného“ vaření, které proběhlo 1x 
před zavedením nového lístku. Tento fakt má negativní efekt jednak pro kontrolu jakosti 
pokrmů a jednak v určité nejistotě kuchařů co a jak má být připraveno. Výsledkem je 
pak nestejnorodá „výroba“, která můţe mít negativní dopad na konečného zákazníka 
Výdej pokrmu je fáze kdy se po dokončení technologického postupu pokrm servíruje. 
Zde  opět chybí jasná představa způsobu (zejména vzhledové stránky) servisu daného 
pokrmu.  
 
 
2.5.1.2.Proces obsluhy zákazníka 
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Jelikoţ má firma tři samostatná střediska s odlišnou nabídkou sluţeb budou se 
podprocesy u jednotlivých lišit. 
Restaurace 
‣  uvedení zákazníka a nabídka jídelního lístku 
‣  realizace objednávky nápojů 
‣  servis nápojů 
‣  realizace objednávky pokrmů 
‣  servis pokrmů 
‣  inkaso platby 
‣  poděkování a rozloučení se se zákazníkem 
 
Sportclub 
‣  přivítání zákazníka 
‣  identifikace zákazníka (zjištění kam se chystá - sporty, bowling, posezení) 
‣  realizace objednávky 
‣  servis objednávky 
‣  inkaso 
‣  poděkování a rozloučení 
 
Hotel 
‣  přivítání zákazníka 
‣  zjištění potřeb (jde se ubytovat, zakoupit, sortiment, informovat) 
‣  realizace ubytování (zaznamenání hosta do pokladny, vydání klíčů) 
‣  odubytování 
‣  inkaso 
‣  poděkování rozloučení 
 
Rozbor plnění podprocesů 
 
V rozboru podprocesů se budu věnovat jen klíčovým a nejvíce problematickým 
oblastem 
realizace objednávky restaurace - zaměstnanec objednávku zaznamenává na účtenku, 
po objednání stolu odchází k registrační pokladně a objednávku do ní přepisuje. Jedná 
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se o poměrně zdlouhavý proces, který se jeví jako problematický zejména v době 
zvýšené vytíţenosti restaurace. 
realizace ubytování - tento podproces bývá problematický v době kdy je potřeba 
ubytovat větší mnoţství zákazníků zároveň. Není pevně stanovený postup ubytování 
hosta. Byl jiţ několikrát přednesen, ale není dodrţován. Hosté mnohdy čekají několik 
minut, aby se mohli ubytovat. 
 
2.5.1.3.Proces komunikačního „filtru“ 
 
Procesem komunikačního filtru rozumím fakt, ţe hotelová recepce funguje jako sběrné 
místo informací a komunikace z externích zdrojů. Veškerá korespondence prochází 
touto SBU, které ji následně filtruje a v případě potřeby postupuje dále. Tento proces se 
skládá z následujících podprocesů: 
‣  příjem korespondence 
‣  třídění korespondence 
‣  realizace odpovědí, které spadají do kompetence 
‣  postoupení na patřičná místa 
 
Rozbor plnění podprocesů 
 
Příjem korespondence - jedná se především o práci s elektronickou poštou, ale berme 
v úvahu i papírovou korespondenci. Počítač hotelové recepce je vybaven softwarem  
Microsoft outlook  prostřednictvím něhoţ personál recepce přijímá elektronickou poštu. 
Vyjma manaţerů se jedná o jediné místo určené pro příjem. Jenou z hlavních činností 
recepce je právě kontrola poštovního klienta a následné plnění dalšího podprocesu viz. 
níţe. 
Třídění korespondence - v této fázi má personál za úkol vyhodnotit charakter 
korespondence. Tedy především komu je určen. Zde se setkáváme s problémem 
špatného vyhodnocení kompetencí. Mnohdy v dalších krocích obsluha recepce zatěţuje 
další články na vyšších úrovních i kdyţ by problém mohla vyřešit sama a naopak 
dochází k chybám a desinformacím pokud je chybně odpovězeno na poštu, která měla 
být předána. Chybí zakotvené postupy, které by identifikovaly co spadá do jejich 
kompetence a co ne. 
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Realizace odpovědí spadajících do kompetence - jedná se o vyřízení poţadavků ze 
strany zákazníků, které mají právo realizovat recepční. Slabým místem je jiţ výše 
zmíněné rozhodnutí zda-li problém řešit můţou nebo ne. Pokud nastane 1. varianta bývá 
problémem formálnost odpovědí. Chybí stanovení základních pravidel pro komunikaci 
se zákazníkem. (formulář, stylizace, slovosled, marketingové prvky - loga a kontakty) 
Postoupení na patřičná místa - při tomto podprocesu dochází k předání 
korespondence zpravidla na vyšší linii o které personál rozhodl, ţe nespadá do jejich 
kompetence. Problémem bývá někdy i několikadenní zpoţdění a není tedy moţné 
například na zajímavé poptávky reagovat včas.  
 
 
2.5.2.Analýza na základě  produktů projektového charakteru 
 
Důvodem začlenění této analýzy je existence významného projektu uvnitř podniku, 
který je tvořen z procesů a značnou měrou se podílí na výši trţeb. Jedná se o realizaci 
společenských akcí. Z pohledu majitelů jde o klíčovou oblast, která by v analýze neměla 
chybět. Podstatou tohoto projektu jsou následující procesy: 
‣  vypracování nabídky na poptávanou akci 
‣  příprava prostor dle poţadavků 
‣  příprava občerstvení (pokrmy, nápoje) dle poţadavků 
‣  vlastní obsluha při konání akce 
 
Rozbor plnění procesů projektu 
 
vypracování nabídky je klíčovým okamţikem, který po prvním kontaktu zákazníka s 
naší firmou rozhoduje o tom zda-li zákazník bude chtít obchod realizovat nebo ne. 
Nabídky zásadně vypracovává management. Který má snahu ve většině případů 
odpovědět týţ nejpozději následující den. Nabídky mají jednotnou předlohu s 
„povinnými údaji“ a jsou doplněné informativními fotografiemi. V prvopočátku 
obsahují zpravidla všechny klíčové sluţby, které jsme zákazníkovi schopni nabídnout 
vč. finanční předběţné kalkulace. Po odsouhlasení probíhá korektura na základě 
komunikace s klientem aţ je potvrzena „finální verze“, která putuje do střediska 
kuchyně - zde slouţí jako předloha pro realizaci pohoštění a do střediska, pod které 
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spadá rezervovaný prostor. Tady se dle ní připravuje uspořádání sálu vč. dalších 
poţadavků a vlastní obsluha personálem. Největším problémem bývá právě příprava 
prostor dle poţadavků zákazníka, která se téměř nikdy neobejde bez účasti jednoho z 
manaţerů. Ostatní podprocesy fungují poměrně automaticky, jelikoţ patří mezi 
kaţdodenní činnosti zaměstnanců. 
 
 
2.6. Analýza vnitřního prostředí na základě vykonávané praxe 
 
Mé začátky ve firmě se datují od roku 2001, kdy jsem se seznámil s majiteli a začal jim 
pomáhat z počátku s podřadnými pracemi (pomocné stavební a jiné manuální práce). S 
postupem času jsem ve firmě trávil čím dál více času, a tak měl moţnost poznávat jak 
společnost funguje, její vazby, způsoby komunikace a organizace práce. Stále více jsem 
byl k ruce majitelům a stínoval jejich práci. Zlomovým se stal rok 2006, kdy jsem se 
rozhodl vycestovat do Anglie na zkušenou. Původní záměr byl na cca 3 měsíce zejména 
kvůli rozšíření jazykových znalostí a poznání jiné kultury. Cesta se však protáhla téměř 
na rok a půl. Po návratu jsem se rozhodl pokračovat ve studiu na vysoké škole a vrátil 
se do společnosti „Magda Ţivná - Ţebětínský dvůr“. Díky mé zahraniční praxi, 
navazujícímu studiu na podnikatelské fakultě a předchozí zkušenosti ve firmě mé 
uplatnění začalo směřovat k vedoucím pozicím. Z počátku jsem řešil pouze zajištění 
menších rodinných či jiných akcí a postupně se učil od majitelů „know-how“ 
společnosti. 
Dále jsem vykonával funkci provozního restaurace a z toho vyplývající činnosti:  
‣  komunikace se zákazníkem 
‣  komunikace s dodavateli 
‣  příprava, organizace a koordinace společenských akcí 
‣  personální záleţitosti 
 
V současnosti v analyzované společnosti působím v managementu firmy spolu se   
dvěma majiteli - bratry Ţivnými. Mojí pracovní náplní jsou zejména: 
‣  obchodní záleţitosti - komunikace se zákazníky, nabídka sluţeb, cenotvorba,... 
‣  vyjednávání a komunikace s dodavateli 
‣  marketing 
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‣  personální záleţitosti (kvantitativní a kvalitativní zajištění personálu, řešení 
problémů...) 
‣  dohled, kontrola a koordinace především následujících sekcí - restaurace, 
sportclub a recepce 
 
2.6.1.Rozhovory s majiteli a stínování jejich práce 
 
Právě konzultace s majiteli a parcipiace na řízení firmy mi poslouţili jako nejlepší zdroj 
informací pro vlastní analýzu. Udělal jsem si přehled o tom jak firma funguje, jakým 
způsobem jsou naplňovány základní funkce managementu, kdo a jakým způsobem 
společnost řídí, jaké jsou vztahy a vazby a odhalili jsme společně slabá místa. 
 
2.6.1.1. Jak jsou naplňovány jednotlivé funkce managementu v dané společnosti 
 
Podnikové plánování 
 
Při rozhovorech s majiteli a během vlastní praxe jsem zjistil, ţe podnik nedělá ţádné 
strategické plány, resp. nedělá je vědomě a tak jak by měl. Jak jiţ bylo zmíněno v 
teoretické části, mnou analyzovaná společnost se pomalu blíţí do  fáze „přerůstání 
rodiny“ a měla by proto uvaţovat o dosazení profesionálního managementu do vedení 
společnosti, aby se mohla stát organizovanou jednotkou a dále se tak rozvíjet. Z 
dosavadního vývoje vím, ţe majitelé prozatím o tomto kroku neuvaţují, ale zcela jistě 
mají snahu svoji činnost zprofesionalizovat, jen neví kde a jak začít.  
 
Z pohledu strategického plánování, bychom v některých manaţerských činnostech 
majitelů našly částečně některé prvky, ale ty nejsou dotaţeny do konce a nemají tedy 
šanci na celkové začlenění do managementu společnosti a nepřispívají tak k rozvoji.  
  
Organizační činnost 
 
Jedná se o další manaţerskou funkci, která je uţ téměř nezbytná pro kaţdodenní práci 
manaţerů a tedy i v naší společnosti se dennodenně s organizováním setkáváme. 
Bohuţel musím říci, ţe tato činnost je prováděna spíše operativně a tím ne zcela 
racionálně. V mnou analyzované firmě se většinou úkoly rozdělují těsně před tím neţ se 
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mají plnit a tak mnohdy chybí hlubší myšlenka, která by mohla práci usnadnit a 
především zefektivnit. 
 
Největším problémem  je dle majitelů odpor vlastních zaměstnanců u práce přemýšlet, a 
tak se dostávají do situací, ţe otázky resp. činnosti, které dříve byly naprosto 
samozřejmé, se musí v současnosti zdůrazňovat a komunikovat, aby vůbec byly 
splněny. Významný problém je dle mého téţ to, ţe není jasně definovaný způsob 
komunikace a předávání informací na niţší stupně. Je zřejmé, ţe chybí-li plánování, 
nemůţe tak správně fungovat ani organizační činnost. 
 
 Způsob řízení společnosti 
 
Na základě poznatků jsem vyhodnotil, ţe řízení společnosti je příliš sloţité, chaotické a 
amatérské. Sloţité z toho důvodu, ţe všichni vedoucí pracovníci zasahují a korigují 
chod všech středisek a činností současně. Neexistuje přesné delegování pravomocí a 
rozdělení činností tak, aby byla dána jasná odpovědnost konkrétní osobě za chod dílčích 
středisek či plnění manaţerských funkcí. Jednoduše řečeno všichni dělají vše a nic 
pořádně. S tím souvisí i rozhodování o poměrně triviálních věcech. Například zavedení 
nového jídelního lístku, který by se měl obměňovat min 2 krát ročně, trvá jiţ rok a půl. 
Důvodem je neustálá bezvýsledná konzultace co by se mělo a jak by se mělo. Místo 
toho, aby za tuto činnost zodpovídala jedna osoba, která by se popřípadě zodpovídala z 
úspěchu či neúspěchu, je projednávána se všemi a nedaří se učinit finální rozhodnutí. 
Takto to probíhá téměř u všech rozhodnutí. Společnost tak zbytečně ztrácí čas a místo 
pohybu vpřed stagnuje. 
 
Vedení chybí jednoznačně profesionalita, rozdělení činností, kompetencí a 
odpovědnosti. 
 
Kontrolní činnost 
 
U této manaţerské funkce také chybí jasný koncept, jak a co by se vlastně mělo 
kontrolovat. Není pravdou, ţe by se nekontrolovalo, ale jedná se spíše o kontrolu jakosti 
a ne podnikových činností jako celku. Navíc tím, ţe nefungují správně předchozí 
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manaţerské funkce - především plánování, není ani moţné zjištěné výsledky 
porovnávat. Není tedy naplněn hlavní cíl kontroly, coţ je zjištění odchylek skutečnosti 
od plánů. 
 
2.6.2.Metoda dotazování 
  
Získání informací prostřednictvím dotazování jednotlivých „Steakholders“ (zákazníci, 
zaměstnanci popř. majitelé) povaţuji za nejrychlejší přístup k relevantním informacím, 
které dokáţí odhalit slabé i silné stránky společnosti. Důleţitá je volba otázek a forma 
distribuce k dotazovaným. 
 
2.6.2.2.Informace získané od zákazníků 
  
Zvolil jsem celkem 4 přístupy: 
 a) telefonáty zákazníkovi 
 Telefonoval jsem přímo zákazníkovi, který si zajistil v restauraci rezervaci a 
realizoval návštěvu. Při registraci rezervace stolu nebo salonku je jednou z podmínek 
uvedení telefonního čísla pro případ nenadálé události či získání doplňujících 
informací vztahujících se k rezervaci. Mně tento fakt poslouţil jako jednoduchá cesta 
k zajímavým informacím. Vybral jsem náhodně 50 uskutečněných rezervací v 
průběhu 1. měsíce v různé dny a časy a dotazoval jsem se zákazníků na celkovou 
spokojenost s poskytnutými sluţbami, přístup personálu, kvalitu pokrmů a nápojů. 
Nutno podotknout, ţe 50 je počet osob, které mi vyhověli a poskytli odpovědi. 
Celkem 8 osob se odmítlo průzkumu zúčastnit. Především jsem se soustředil na časy a 
dny se zvýšenou návštěvností, kdy je předpoklad vzniku moţných kritických chyb 
nejpravděpodobnější.  
  
 Struktura otázek: 
 1. Kdo Vás převáţně obsluhoval? (muţ/ţena, popř. délka a barva vlasů) 
 - otázka sloužila pro identifikaci obsluhujícího personálu 
 
 2. Jak byste hodnotil obsluhující personál? (velmi spokojen, spokojen, spíše 
nespokojen, velmi nespokojen) 
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 - zjištění celkové spokojenosti s obsluhou 
 
 3. Jak byste hodnotil kvalitu pokrmů? (velmi dobrá, dobrá, spíše špatná, velmi 
 špatná) 
 - zjištění relevantnosti cen vzhledem k celkové kvalitě (chuť, vzhled, vyváženost) 
 
 4. Jak byste hodnotil dobu čekání na obsluhu? (velmi krátká, krátká, spíše dlouhá, 
dlouhá) 
 - zjištění spokojenosti s frekvencí návštěv obsluhy u dané rezervace 
 
 5. Jak byste hodnotil dobu od objednání nápojů do jejich servírování? (velmi krátká, 
krátká, spíše dlouhá, dlouhá) 
  
 6. Jak byste hodnotil dobu od objednání pokrmů do jejich servírování? (velmi krátká, 
krátká, spíše dlouhá, dlouhá) 
 - otázky pro zjištění rychlosti servisu a ochoty zákazníků čekat resp. zjištění jejich 
časové představy 
 
 7. Jaká byla Vaše celková spokojenost s poskytnutými sluţbami? (velmi spokojen, 
spokojen, spíše nespokojen, velmi nespokojen) 
 - zjištění celkového dojmu zákazníka
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Výsledek tohoto průzkumu interpretuje tabulka č. 4 
Tab. 4 Výsledky telefonického průzkumu spokojenosti zákazníků 
č. otázky 
odpovědi respondentů [%] 
1 2 3 4 
1 interní identifikační otázka 
2 13 58 20 9 
3 12 67 19 2 
4 28 55 11 6 
5 32 51 13 4 
6 9 26 61 4 
7 8 73 13 6 
Σ 102 330 137 31 
vysvětlivky:  1 = velmi spokojen/velmi dobrá/velmi krátká 
  2 = spokojen/dobrá/krátká 
  3 =  spíše nespokojen/spíše špatná/spíše dlouhá 
  4 = velmi nespokojen/velmi špatná/velmi dlouhá 
(zdroj: vlastní zdroj) 
 
b) zjišťování spokojenosti přímo v místě realizace sluţby 
 Tento způsob jsem vyuţíval zejména při komunikaci se zákazníky, kteří u nás měli 
předem objednanou větší akci - svatby, firemní večírky, školení. Zajímaly mě 
především názory na spokojenost s kvalitou kuchyně, personálu, náměty na zlepšení a 
celkové posouzení spokojenosti. Výstup tohoto „dotazníku“ nebyl přesně 
kategorizován (neměl jsem pro tento účel sestavené přesné otázky s jasnou odpovědí) 
- tudíţ jsem nebyl schopen shrnout informace do tabulky. Přínosem však bylo 
především zjištění  celkové spokojenosti firemní klientely a skupinových rezervací 
(svatebních hostin, rodinných oslav, narozeninových oslav...). Pokud bych měl 
výsledek reprezentovat, dalo by se říci, ţe převáţná většina zákazníků byla s našimi 
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sluţbami spokojena a neměla ţádné větší námitky ani vůči personálu ani vůči kvalitě 
poskytovaných sluţeb. 
c) Informace získané z on-line portálů - reakce ubytovaných hostů 
 Dalším podkladem pro zjištění slabých či silných stránek mi byly informace z tzv. 
„on-line booking portálů“. Jedná se o distribuční kanály přes které nabízíme 
celosvětově volné ubytovací kapacity. Zákazník, který realizuje nákup 
prostřednictvím takového portálu má moţnost po realizaci rezervace zhodnotit 
relevantnost vynaloţených nákladů a vyjádřit se k tomu, co ho zaujalo a naopak co 
nesplnilo jeho očekávání. Po analýze výstupů ze tří nejvýznamnějších portálů jsem 
došel k závěru, ţe největší slabinou je kvalita snídaňového bufetu a průměrná čistota 
pokojů. Naopak velice pozitivně byl hodnocen přátelský a vstřícný přístup personálu 
a cena. 
 
d) Informace získané z diskuzních fór na internetu 
  Jako další prostředek pro získání informací jsem vyuţil diskuzní fóra významných 
restauračních a svatebních portálů: „beremese.cz; fajnšmekr.cz…“ . Tyto informace 
beru jako zpětnou vazbu od zákazníků - jak vnímají firmu a kvalitu nabízených 
sluţeb. 
  
 Bohuţel většina recenzí a příspěvků je staršího data a proto nemají ve vztahu k 
současnosti příliš velkou vypovídací schopnost. Nicméně přesto se dá říci, ţe z 
pohledu organizace a přípravy svatebních hostin (portál „beremese.cz“) je naše 
společnost hodnocena převáţně kladně. Vyzdvihována je především profesionální 
přístup při domlouvání a kvalita pokrmů. Zřídka se vyskytl zmínka o pomalejší 
obsluze.  
  
 Z restauračního portálu „fajnšmekr.cz“  jsem vyčetl spíše průměrné aţ podprůměrné 
hodnocení a to především ve vztahu ke kvalitě kuchyně. Další negativní reakce byly 
na interiér restaurace, coţ mě poměrně překvapilo, protoţe vţdy byla zmíněna 
„vycpaná zvířata“, která dle mého názoru do myslivecké restaurace patří. 
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1.1.1.1. Dotazník určený pro majitele 
 
Jelikoţ se domnívám, ţe majitelé resp. manaţeři nemají jasno v tom čeho chtějí 
dosáhnout a především jak toho chtějí dosáhnout, chtěl jsem znát odpovědi na některé 
otázky, o kterých si myslím, ţe by měly být součástí kaţdodenních manaţerských  
rozhodnutí. Na tyto otázky jsem se pokusil odpovědět i já a musím se přiznat, ţe to 
nebylo vůbec jednoduché. 
 
Struktura otázek 
 
1. Máte stanovené cíle kterých byste s firmou chtěli dosáhnout v horizontu 2, 5 a 
10 let? 
2. Máte představu jakým způsobem jich dosáhnete? 
3. Na jaké pozici se vidíte vy za 5 let? 
4. Je pro Vás další rozvoj důleţitý nebo jste spokojeni se stávajícím stavem? 
 
Výstup mě příliš nepřekvapil, jelikoţ znám vztahy uvnitř společnosti. 
 
Odpovědi: 
otázka č. 1 
Majitel 1: v horizontu 2 let: dokončenou rekonstrukci „starého hotelu“ a výstavba 
vinného sklepa 
v horizontu 5 let: zaplacené úvěry, koupě nemovitosti strategicky významné pro 
současnou provozovnu 
v horizontu 10 let: realizované další podnikatelské aktivity - výstavba bytových domů 
 
Majitel 2: v horizontu 2 let: výstavba dalších salonků 
v horizontu 5 let: zaplacené úvěry, jiné vedení podniku 
v horizontu 10 let: nemám představu, funkční současný stav moţná i další 
podnikatelská aktivita 
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otázka č. 2 
Majitel 1: Současná funkčnost je dostatečná pro placení závazků a další investice. 
Během 5 let bychom měli bezpečně splatit stávající úvěry a následně nebude problém 
volné finance investovat do dalších projektů. Počítám i s financemi na obnovu 
stávajícího prostoru a nákup nových technologii. Mám k dispozici kalkulaci. 
 
Majitel 2: Současný stav je natolik uspokojivý, ţe by neměl být problém zmíněných 
cílů dosáhnout. 
 
otázka č. 3 
Majitel 1: Stále ve vedení podniku, rád bych však měl vybudovaný manaţerský tým a 
rozhodoval jen o těch nejzávaţnějších rozhodnutích. Do řízení běţných kaţdodenních 
činností bych jiţ nechtěl zasahovat. 
 
Majitel 2: Management stále, ale jiţ bych nechtěl řešit triviální záleţitosti a trávit v 
práci více jak 15 dní v měsíci 
 
otázka č. 4 
Majitel 1: Chci firmu dále rozvíjet. To je to, co mě naplňuje 
Majitel 2: Současný stav je uspokojivý, ale vím, ţe bez dalšího rozvoje nemusí přetrvat 
dlouho. 
 
Shrnutí dotazníku 
Z výše uvedeného je patrné ţe oba majitelé mají jakousi představu a vize do 
budoucnosti. Avšak pouze majitel č. 1 počítá s nějakým plánem, který má částečně 
podloţený. Jeho přístup je však zcela jistě profesionálnější. Problémem je, ţe otázky 
jsou formulovány spíše všeobecně. Je také zřejmé, ţe se v jistých směrech majitelé 
shodují, ale také rozcházejí, coţ by mohlo signalizovat budoucí střet zájmů. 
 
 
 
1.1.1.2. Rozhovory se zaměstnanci 
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Tento „průzkum“ jsem začlenil do práce především proto, abych zjistil vztah 
zaměstnanců k firmě a tedy jejich loajalitu k zaměstnavateli. Jeden z největších 
problémů je to, ţe většina zaměstnanců ve společnosti bere práci pouze jako zdroj 
peněţního příjmů, který jim kryje vlastní náklady. Mnohdy ani danou práci nemají rádi 
a nebaví je. Coţ má samozřejmě hlubší negativní dopady především na kvalitu výstupu 
jejich práce.  
 
Dalším problémem je i to,  ţe v daném oboru podnikání a současné situaci ve firmě 
téměř neexistuje moţnost kariérního postupu. Coţ je z mého pohledu demotivující 
aspekt. Většina zaměstnanců se vyjádřila, ţe přístup majitelů (tedy vedení) je mnohdy 
příliš kontrastní. Na jednu stranu chování a jednání příliš kamarádské a především ve 
stresových situacích, pak obráceně naprosto zbytečně vyhrocený přístup, který dané 
situaci nepomůţe, ba naopak ji ještě zhorší. Mnohdy zazněla výtka, ţe chování vedení 
není často profesionální. 
 
Co se týče platových podmínek, panuje vesměs spokojenost. Samozřejmě kaţdý by si 
přál hodnocení vyšší, ale zpravidla vţdy došlo ke srovnání s alternativní volbou 
zaměstnavatele a tím k verdiktu, ţe platové podmínky jsou relevantní. O tom svědčí i 
fakt, ţe někteří zaměstnanci jiţ v minulosti odešli a na konec se vrátili zpět.  
Na otázku co by je více motivovalo k práci resp. ke zlepšení přístupu k práci, nedokázal 
odpovědět téměř nikdo nic jiného neţ zvýšení platu. 
 
1.2.Analýza vnějšího prostředí 
 
Pro zmapování konkurenčního prostředí jsem zvolil Porterovu analýzu. Jedná se pouze 
o doplnění práce. Průzkum má informativní charakter pro majitele a mohl by být 
podkladem pro další manaţerské činnosti
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1.2.1. Porterův model pěti faktorů 
 
1. Riziko vstupu potenciálních konkurentů - dalo by se říci, ţe pro vstup do odvětví 
neexistují ţádné větší bariéry kromě finanční náročnosti projektu, který by dosahoval 
stejného rozsahu nabízených sluţeb jako naše společnost.   
 
2. Rivalita mezi stávajícími konkurenty - v současné době v našem blízkém okolí 
neexistuje konkurence, která by nabízel přesně stejné portfolio sluţeb. Náš podnik je 
v tomto směru hodně specifický. Jako naše přímé konkurenty, kteří nabízejí velice 
příbuzné sluţby, bychom mohli označit např. Hotel Kurdějov (vzdál. 46km),  Sport 
V Hotel Hrotovice (vzdál. 48km). Dále pak máme konkurenty v jednotlivých 
oblastech nabízených sluţeb (restaurace, ubytování, pronájem školících prostor a 
pořádání společenských a kulturních akcí). Asi největší rivalita by se dala spatřovat v 
rámci poskytování ubytovacích sluţeb. V posledních letech přibylo velké mnoţství 
menších rodinných pensionů a hotelů, které jsou schopny díky menším nákladům na 
jejich provoz nabízet velmi nízké ceny ubytovacích sluţeb, coţ má negativní vliv na 
vytíţenost našeho hotelu. Co se restauračních sluţeb týče, přímo v Ţebětíně jsou další 
dvě restaurace z nichţ pouze jednu můţeme brát jako přímého konkurenta a to 
restauraci u Richarda. Máme obdobnou cenovou politiku a nabízíme velice příbuzný 
sortiment. Jeho konkurenční výhodou je výroba a prodej vlastního piva. Tato 
restaurace vlastní svůj pivovar, kde vaří speciální piva, která následně nabízí ve 
svých provozovnách. Díky tomu sledujeme pokles výtoče piva a i z reakcí hostů 
víme, ţe jejich aktivity jsou pro návštěvníky Ţebětína zajímavé a táhnou. 
 
3. Smluvní síla odběratelů - tento faktor nehraje při našem podnikání významnou roli. 
Co se restauračních sluţeb týče, zde cena vychází z obvyklé kalkulace vyuţívané v 
restauračních provozech. U ubytování se jedná téţ o fixní cenu - slevy jsou nabízeny 
pouze při skupinových rezervacích či u jinak zajímavých akcích. Naše cenová 
politika je poměrně dobře nastavená a zákazník jen velmi zřídka pochybuje o výši 
ceny za nabízené sluţby. 
 
4. Smluvní síla dodavatelů -  v tomto případě jsme ve výhodě my a na cenotvorbě 
dodavatelských sluţeb se do značné míry podílíme. V našem podnikatelském sektoru 
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existuje mnoho dodavatelů z čehoţ vyplývá jejich velmi malá vyjednávací síla. 
Jediný faktor, který z mého pohledu můţe ovlivnit akceptaci či odmítnutí vyšší ceny 
je kvalita (surovin, sluţeb, výrobků). 
 
5. Hrozba substitučních výrobků - naše produkty a sluţby jsou velice snadno 
nahraditelné. Je proto nutné neustále dbát na kvalitu poskytovaných sluţeb a 
nabízených produktů a snaţit se o co nejefektivnější diferenciaci. V rámci naší 
specializace se jedná především o: zvěřinovou kuchyni, tradiční českou kuchyni, 
osobitý a individuální přístup k zákazníkovi, co nejvíce vlastních diferenciovaných 
produktů prodávat prostřednictvím samoobsluhy (balená domácí hotová jídla, domácí 
paštiky, klobásky...) 
 
1.3. Souhrn analýz 
 
1.3.1. SWOT analýza 
 
Prostřednictvím SWOT analýzy bych rád shrnul zjištěné silné a slabé stránky a pro 
úplnost definoval příleţitosti a hrozby analyzované společnosti. 
Výsledky analýz dle konceptu „7S“ a analýzy procesů jsem interpretoval 
prostřednictvím silných a slabých stránek. 
Silné stránky: dlouholetá praxe majitelů v oboru, rodinná podpora, entuziasmus a 
nasazení manaţera, projekt realizace společenských akcí,  
Slabé stránky: ţádná firemní strategie (ţádné cíle), oficiálně nedefinovaná organizační 
struktura => špatně nastavená delegace pravomocí a s tím související odpovědnost,  
špatná stimulace zaměstnanců, nízká kvalifikace zaměstnanců, sdílené hodnoty 
neprostupují celou organizací, neefektivní organizace práce, nedefinované 
technologické postupy a pracovní manuály, vedení nepořádá oficiální porady, personál 
není zaškolován. 
Kompletní SWOT analýzu obsahuje obrázek 8. 
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 Obr. 8 SWOT analýza vybrané společnosti 
(zdroj: vlastní zdroj) 
 
1.3.2.Metoda dotazování a rozhovory 
 
Analýzy bych rozdělil na 3 dílčí okruhy: 
‣  zákazníci 
‣  majitelé 
‣  zaměstnanci 
 
Zákazníci 
Z pohledu zákazníků jsem došel k závěru, ţe celkové povědomí o firmě je na poměrně 
dobré úrovni. Největším problémem je pravděpodobně kvalita výstupu, především pak 
pokrmů. Tento fakt je způsoben zvýšeným zatíţením výrobní kapacity kuchyně, jehoţ 
příčinou bývá to, ţe hosté přicházejí všichni v jeden okamţik (obědy, večeře) a kuchyně 
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musí uspokojit veliké mnoţství objednávek najednou, coţ se následně promítá do 
kvality pokrmů. 
 
Cenová politika a vystupování personálu bylo hodnoceno vesměs kladně. Téměř ţádná 
negativa se neobjevila při hodnocení předem domluvených společenských akcí. Ba 
naopak, zde se pochvalných slov dostalo i na kuchyň. Hotelovým zákazníkům nejvíce 
vadila kvalita snídaní a celková čistota pokojů. 
 
Majitelé 
Jednoznačně největší nedostatky jsem shledal v plnění resp. neplnění základních 
manaţerských funkcích - plánování, organizování, řízení a kontrola.. Chybí korektní 
a především jasně daná organizační struktura s jejíţ podobou by byli všichni ztotoţněni.  
Vedení postrádá profesionalitu, která se dále promítá do funkcí celé společnosti  
 
Zaměstnanci 
Z jejich pohledu neexistuje ţádný motivační faktor vyjma financí. Jejich vztah k firmě 
není zaloţen na loajalitě. Chybí jim profesionalita potřebná pro výkon povolání. Špatné 
vnímání vedení jako „vzoru“. 
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2. Navrhovaná řešení 
 
Úvod 
 
V této části bych rád vypracoval návrhy a rady pro majitele, jak řešit analýzami zjištěné 
nedostatky. Hlavním poţadavkem návrhů bude jejich co nejvyšší efektivita a nízké 
náklady na zavedení. Vlastní řešení bude zapracováno do praxe, takţe po časovém 
intervalu bude moţné ověřit jejich relevantnost. V některých případech uvedu dle mého 
názoru nejideálnější řešení, avšak vzhledem k současným moţnostem společnosti a 
poţadavku co nejniţších nákladů na zavedené změny navrhnu řešení, které bude moţné 
aplikovat bez větších zásadních změn. 
 
2.1. Definice podnikových cílů 
  
 
Společnost nemá stanovené ţádné cíle. Neţ přistoupím k vlastním návrhům rád bych 
definoval ty, které jsou předmětem kaţdodenních diskuzí. Pokusil jsem se je stanovit 
tak, aby korespondovaly s prvky „SMART“ 
 
➡ zajištění dlouhodobé spokojenosti zákazníků s kvalitou poskytovaných sluţeb 
➡ zvýšení podílu „významných firemních zákazníků“25 
➡ zvýšení obsazenosti hotelu ze současných 32% na 40% 
 
Firma se nachází v takovém stavu, ţe by bylo vhodné vycházet ze strategie „stability“. 
Drţet se stávajících výrobků, stávajících sluţeb, stávajících trhů a snaţit se zaměřit na 
zlepšování postupů a procesů uvnitř společnosti.
                                               
25 Významný firemní zákazník je takový, který v rámci jedné akce přinese do podniku tržbu v celkové 
hodnotě 20 000,-Kč a více. 
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2.2. Návrh organizační struktury 
 
Firma postrádá jasně definovanou organizační strukturu. Navrhuji, aby současný stav, 
který funguje na základě hierarchie ve společnosti byl upraven a zakotven v podobě 
organizační struktury a slouţil jako pomocný prostředek manaţerům při rozdělování 
pracovních činností, delegování pravomocí a odpovědností. 
Jako nejlepší variantu povaţuji liniově-štábní model, který bude dle mého názoru  
společnosti nejlépe slouţit díky své jednoduchosti a moţnosti rozdělení na  
specializované útvary.  Návrh organizační struktury interpretuje obrázek 9. 
 
 
Obr. 9  Návrh nové organizační struktury 
(zdroj: Vlastní zdroj) 
 
Ve vedení společnosti by měla být jedna osoba, která bude mít konečné slovo v 
zásadních rozhodovacích procesech. Optimální by bylo, aby jednotlivá střediska mělya 
své manaţery resp. provozní, kteří by odpovídali za jejich provoz. To by sebou však 
neslo zvýšení mzdových nákladů minimálně o 2 manaţerské platy - přibliţně 60 000,-
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KČ měsíčně, coţ za stávající situace společnost není schopna realizovat. Proto jsem ve 
druhé linii zvolil kumulované funkce pro jednotlivá střediska. Manaţer provozu 
restaurace a sportclubu, manaţer provozu kuchyně a manaţer hotelového provozu. 
Kumulované z toho důvodu, ţe tyto osoby mají na starosti další manaţerské činnosti v 
rámci společnosti. Středisko restaurace a sportclubu jsem spojil z důvodu naplňování 
velice obdobných funkcí.  Formou štábů pak budou vystupovat střediska marketing a 
účtárna. 
 
2.3.Změny systémů managementu 
 
2.3.1. Změny v komunikaci 
 
Manaţerům bych doporučil zavedení pravidelných periodicky se opakujících porad (1x 
týdně), na kterých by se probírali důleţité otázky, řešili by se aktuální problémy a 
prováděla hodnocení. Průběhy by se měly písemně zaznamenávat, aby bylo moţné se k 
nim později vracet. Výsledkem těchto porad by měly být informace typu co je třeba 
vykonat, na co je třeba se zaměřit, kde je potřeba přidat, popř. co se osvědčilo. Následně 
by se zjištěné podklady měly prostřednictvím delegovaných pravomocí přenášet na 
patřičná místa. 
  
Tento způsob by měl manaţerům pomoci zorganizovat vlastní činnost a zvýšit 
pravděpodobnost realizace případných návrhů. 
 
Stejně tak bych doporučil pravidelné meetingy s personálem (min 1x za 14 dní). Ty uţ 
by mohly být prováděny pouze v rámci druhé linie organizační struktury vţdy s osobou 
odpovědnou za daný provoz. Důvodem těchto schůzek by bylo hodnocení práce 
zaměstnanců, případné informace o zaváděných změnách a pokud by to bylo třeba i 
doškolování. Domnívám se, ţe to by jednak mělo výrazně zlepšit komunikaci uvnitř 
společnosti, zvýšit informovanost personálu a zabezpečit korektní plnění pracovních 
povinností. Navíc dle mého názoru bude vedení vnímáno více profesionálně. 
 
Řešená problematika by navíc byla předmětem tiskopisů, které by byly umístěny na 
vývěsných informačních tabulích, náleţících konkrétnímu středisku. To bych ještě 
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podpořil zavedením vnitropodnikové elektronické pošty, aby bylo zajištěno co 
nejefektivnější předávání informací. 
 
2.3.2.Plánování 
  
Bylo zjištěno, ţe tato funkce není vědomě vykonávána. Coţ se jeví jako velký 
nedostatek zejména z hlediska nově zaváděných opatření. Jednoznačně doporučuji, aby 
této činnosti byla věnovaná patřičná pozornost. Bude tak moţné s předstihem přemýšlet 
o moţných úskalích nově zaváděných změn a budou odstraněny (alespoň částečně) 
chyby, které se doposud řeší aţ za chodu - po zavedení. Doporučuji plánování provázat 
s výše zmíněnými změnami v komunikaci a prostřednictvím porad řešit problematiku 
nově zaváděných opatření s dostatečným časovým předstihem tak, aby bylo moţné 
zorganizovat všechny činnosti související s tímto opatřením. Důleţité je mít na vědomí, 
ţe všechna dotčená SBU bude nutné seznámit s připravovanými změnami a zajistit v 
případě potřeby proškolení. 
Vlastní plánování navíc pomůţe při formulaci cílů a zajištění strategie jak cílů 
dosáhnout. 
 
2.3.3. Organizování 
  
Řešení této problematiky je podstatou předchozí kapitoly 3.2 Návrh organizační 
struktury a dále pak součástí návrhů na zlepšení fungování hlavních procesů 
 
2.3.4. Stimulace 
 
V současnosti jsou zaměstnanci stimulováni prostřednictvím metody „Cukru a biče“ a 
mají k dispozici slevu ve výši 50% na všechny sluţby, které podnik nabízí. Vhodnou 
metodou by mohlo být zavedení vnitropodnikové soutěţe v rámci jednotlivých SBU. 
Mám tím namysli vyhlášení soutěţe o nejlepšího číšníka, kuchaře, recepčního. Kdo by v 
rámci jednotlivých SBU zvítězil, dostal by poukaz na dovolenou - zájezd v určité 
nominální hodnotě dle vlastního výběru. Problémem by bylo objektivní posouzení a 
vyhodnocení vítěze. Veliká pozornost by musela být věnována stanovení hodnotících 
kritérií. Napadá mě následující: 
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Restaurace 
‣  výše trţeb 
‣  míra a kvalita plnění činností souvisejících s pracovní pozicí 
‣  četnost stíţností 
‣  vlastní aktivní přístup 
‣  zájem o zvyšování vlastní kvalifikace (kurzy, veletrhy, semináře) 
 
Kuchyně 
‣  kvalita pokrmů 
‣  vzhledová stránka pokrmů 
‣  míra a kvalita plnění činností souvisejících s pracovní pozicí 
‣  četnost stíţností 
‣  vlastní aktivní přístup 
‣  zájem o zvyšování vlastní kvalifikace (kurzy, veletrhy, semináře) 
‣  míra zisku 
 
Recepce 
‣  míra a kvalita plnění činností souvisejících s pracovní pozicí 
‣  četnost stíţností 
‣  vlastní aktivní přístup 
‣  zájem o zvyšování vlastní kvalifikace (kurzy, veletrhy, semináře) 
Hodnocení by probíhalo na základě známek 1-5 (stejně jako ve škole) v pravidelných 
časových intervalech. Ideální se mi jeví v průběhu meetingů s personálem. 
 
Další moţností stimulace číšníků potaţmo kuchařů by mohlo být stanovení finančních 
prémií při dosaţení určité trţby - různě odstupňováno. Důvodem je zajištění toho, aby 
personál nezavíral předčasně a měl motivaci zůstat s hosty přesčas. V případě kuchyně 
pak to aby kuchaři uvařili i v době kdyţ by uţ normálně (dle pracovní doby) nemuseli.  
Slabým místem této formy je velká četnost společenských akcí, kdy je trţba skokově 
zvyšována bez „větší námahy“. Řešení by mohlo být v podobě vyjmutí těchto částek z 
celkové realizované trţby. Příklad této metody stimulace interpretuje tabulka 5 níţe. 
Tabulka 6  vyjadřuje náklady na vyplacené prémie pro jedno středisko za 1 měsíc 
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spadající do hlavní sezóny. Takţe můţeme předpokládat ţe mimo sezónu se tyto 
náklady sníţí. 
 
Tab. 5 Stimulace formou bonusu za dosažení určité výše tržby 
VŠEDNÍ DEN VÍKEND 
výše tržby výše bonusu na směnu výše tržby výše bonusu na směnu 
15 000 200 25000 200 
20 000 500 28000 500 
22 000 600 30000 600 
24 000 800 35000 800 
NAD 25000 1 000 nad 40000 1000 
 (zdroj: vlastní zdroj) 
Tab. 6 Náklady na vyplacení prémií za 1 středisko a 1 měsíc v hlavní sezóně 
 Výše 
tržby 
1.týden 2.týden 3.týden 4.týden 5.týden poč. 
výskytů 
celkem 
prémie 
Všední dny 
15000  3 2 3  8 1 600,00 Kč 
20000  1 2 1 2 6 1 500,00 
Kč 
22000   1  2 3 1 800,00 
Kč 
24000  1    1 800,00 Kč 
nad 
25000 
    1 1 1 000,00 
Kč 
         
Víkendy 
25000 1 2  1  4 800,00 Kč 
28000     1 1 500,00 Kč 
30000 1   1  2 1 200,00 
Kč 
35000   1   1 800,00 Kč 
nad 4000   1   1 1 000,00 
Kč 
 TOTAL NA 1 STŘEDISKO 11 000,00 Kč 
 
(zdroj: vlastní zdroj) 
2.3.5. Kontrola 
  
Kontrolní činnost by měla být aplikována na všechny předchozí zmíněné manaţerské 
funkce a na všechny důleţité podnikové činnosti a procesy. Management by měl být 
důsledný, drţet se stanovených cílů a zabezpečovat, aby tyto procesy a činnosti byly co 
nejefektivněji plněny. 
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Moţným způsobem kontroly jsou např. vhodně vybrané statistiky, které odráţejí míru 
plnění cílů. Můţeme sledovat např: 
‣  obsazenost (vytíţenost) hotelu 
‣  výši trţeb 
‣  zisk 
‣  prodejnost pokrmů 
‣  výši trţeb dle časových pásem 
 
2.4.Návrhy na zlepšení fungování hlavních procesů 
 
 
2.4.1.Proces přípravy pokrmů - tedy výrobní proces 
  
Analýzou bylo zjištěno, ţe tento proces postrádá jeden z důleţitých prvků. Nebyly 
vytvořeny technologické postupy k aktuálnímu jídelnímu lístku. Kuchaři tedy vaří na 
základě své nejlepší představy „jak by pokrm měl asi chutnat a vypadat“. Hlavním 
negativním faktorem je nestejnorodý výstup. Zákazníkovi, který má oblíbený pokrm, 
není zaručeno, ţe bude vţdy stejně chutnat a vypadat. 
V této chvíli je jiţ v přípravě nový jídelní lístek a proto bych doporučoval vypracovat 
knihu pokrmů, která by obsahoval nejen technologické postupy (pouţití a příprava 
surovin, způsob a doba přípravy pokrmu a způsob servírování), ale i fotodokumentaci. 
Bylo by tedy jasně dáno co a jak se má vařit a jak má finální produkt vypadat při 
podávání zákazníkovi. Výsledkem je jednoduchá moţnost kontroly i pro laika. Navíc 
kuchaři mají k dispozici závazný výrobní postup a není tak prostor pro diskuzi co by jak 
mělo vypadat. Hlavním kritériem pro vypracování knihy pokrmů je dobré nastavení a 
specifikování technologických postupů. Nový jídelní lístek bude mít 67 poloţek. 
Počítám, ţe tisk bude muset být plnobarevný a na 1 stránku A4 se vejdou 3 pokrmy. 
Celkem tedy bude obsahovat 23 stránek resp. 12 listů. Vyhotoven bude celkem v 6-ti 
provedeních - pro kaţdého kuchaře + jeden zůstane ve společnosti. Cena za 1 stránku  
oboustranně s úpravou povrchu „lamino“ je 6,-Kč. Cena jednoho výtisku tedy bude 72,-
Kč. Příklad knihy pokrmů je součástí příloh. 
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2.4.2.Proces obsluhy zákazníka 
  
Jak bylo uvedeno v analýze zaměřil jsem se pouze na problematické podprocesy, 
kterými z pohledu restaurace je realizace objednávky zákazníka a z pohledu hotelové 
recepce realizace ubytování. 
 
Bylo zjištěno, ţe právě vlastní objednávka je zejména z důvodu nutnosti markovat 
objednaný sortiment přes registrační pokladnu zdlouhavá a neefektivní činnost. Nejvíce 
se tento fakt projeví při zvýšené vytíţenosti restaurace.  
 
Navrhuji řešení v podobě zavedení tzv. „mobilního číšníka“. Toto zařízení je malý 
přenosný počítač PDA, který je propojený se základnou - tedy pokladnou a umoţňuje 
markovat objednávku přímo u stolu zákazníka. Systém vyuţívá např. Mc Donald's při 
obsluze řidičů v momentě kdy se vytvoří kolona. Při vyuţití tohoto sytému číšník spoří 
kroky a čas a můţe tak za stejný časový interval obslouţit více hostí. Navíc  odeslaná 
objednávka se tiskne přímo v baru a barman tak můţe objednávku připravit a popřípadě 
i odnést, bez toho aniţ by se číšník musel vracet. Takto získaný čas je moţné vyuţít pro 
servis a péči o zákazníky. Číšníci ve vytíţených časech nebudou působit dojmem, ţe se 
nic nestíhá a zákazník, tak bude mít patřičný servis. Další výhodou je i to, ţe se 
objednávka do kuchyně dostane s časovým předstihem, coţ v konečném důsledku 
znamená i zkrácení „dodávky“ jídla k hostovi. Celkové náklady na zavedení této 
technologie jsou znázorněny v tabulce 7. 
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Tab. 7 Rozpočet pro zavedení „Mobilního číšníka“ 
Položka Množství Cena bez DPH 
Softwareový upgrade 1 18 900,00 Kč 
PDA 1 11 650,00 Kč 
Zaškolení personálu 8 0,00 Kč 
Cena celkem  30 550,00 Kč 
(zdroj: vlastní zdroj) 
 
V rámci obsluhy zákazníka na recepci doporučuji jednoznačně stanovit postup při 
ubytování hosta. Pokud nastane situace „zvýšeného zatíţení“ recepce, je moţné hosta 
poţádat o dokumenty a vydat klíče. V momentě kdy recepční všechny hosty odbaví, 
můţe jiţ ve větším klidu zapsat potřebné údaje do počítače a po  opětovném setkání se 
zákazníkem dokumenty vrátit. Tímto postupem bude zabezpečeno pohodlí hosta, který 
se můţe bez delšího čekání ubytovat. Postup bych navrhl zapracovat do „manuálu 
pracovních činností“ střediska recepce. 
 
2.4.3.Proces komunikačního filtru 
 
Bylo zjištěno, ţe při třídění korespondence dochází k nesprávnému vyhodnocení, jak 
dále postupovat. Tento efekt se nadále promítá i do realizace odpovědí a případného 
postoupení korespondence. Důvodem je fakt nedefinovaných kritérií, které by určovali 
komu náleţí proces vyřízení korespondence.  
 
Doporučil bych písemně zformulovat body, které jsou směrodatné pro rozhodnutí o 
charakteru korespondence. 
 
Jako ideální se mi jeví definovat následující body: 
počet pokojů a počet nocí, na jejichţ poptávku můţe odpovědět recepce 
stanovit výše „trţeb“ a jim příslušející výše slev (pro jednotlivé případy), které můţe 
nabídnout bez dotazování manaţerů recepce. 
Specifikovat případy (termíny), kdy i na poptávky jednotlivců odpovídá vedení 
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Jako dalším problémem se ukázala neexistence formálních postupů pro komunikaci se 
zákazníkem. Proto doporučuji vypracování jednotných dokumentů pro „objednávky“, 
standardizaci částí, které musí vlastní zpráva obsahovat (formulovat oslovení, umístit 
logo, kontakty...). Stanovit prioritně termíny do kdy je nutné na tu kterou zprávu 
odpovědět, popř. do kdy je nutné ji předat. Stanovit systém, který by informoval, ţe na 
danou zprávu bylo jiţ odpovězeno, aby nedocházelo k duplicitním odpovědím, které se 
v nejhorším případě můţou obsahem informací rozcházet. Doporučuji posílat jako 
„skrytou kopii“ relevantním příjemcům (manaţerům). 
  
 
2.5.Návrh na zlepšení produktů projektového charakteru 
  
2.5.1.Projekt realizace společenských akcí 
  
Jedná se o nejvýznamnější projekt, který je v rámci společnosti realizován bez 
závaţnějších komplikací. Jediným úskalím, které mi odhalila projektová analýza, je 
nezbytná účast manaţerů při přípravě prostor. Mnohdy jsou obsazeny všechny salonky 
v jeden den, coţ znamená připravit celkem osm místností dle přání zákazníka. V 
průměru zabere příprava jednoho většího prostoru cca 30 minut. V konečném důsledku 
tedy management tráví přibliţně 4 hodiny přípravou salonků26, coţ je dle mého plýtvání 
časem. Z tohoto důvodu jsem navrhl „katalog přípravy salonků“ jehoţ podstatou je 
půdorysné rozkreslení všech místností s variantním uspořádáním. Uspořádání z tohoto 
katalogu by si vybíral jiţ zákazník při realizaci objednávky, čímţ by se eliminovala jiná 
moţnost přípravy neţ bude popsána v katalogu. Kaţdé rozmístění inventáře bude mít 
svůj název a pro personál by tak jiţ neměl být problém prostory připravit bez asistence 
manaţera. Příklady nákresů jsou součástí příloh. 
                                               
26 údaj se vztahuje k maximální vytíženosti komplexu z pohledu obsazenosti salonků 
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2.6. Souhrn nákladů 
  
Předpokládané náklady na realizaci výše uvedených návrhů interpretuje tabulka 6. Při 
řešení zjištěných nedostatků jsem se snažil respektovat požadavek co nejnižší finanční 
náročnosti. 
Celkový přínos je jen velmi obtížné předpovědět a vyčíslit. Je však jisté, že ve 
společnosti budu působit i nadále a s odstupem času výsledek zavedení do praxe 
zhodnotit. Jsem si vědom, že výše uvedená řešení bude nutné neustále kontrolovat a 
vylepšovat vzhledem k aktuálnímu stavu. Jsem přesvědčen, že výsledek práce povede k 
naplnění cílů a bude vodítkem pro další manažerskou práci, především majitelů. 
Tab. 8 Souhrn nákladu 
Položka Množství Cena bez DPH celkem 
Tvorba organizační struktury  1 0,00 Kč 
„Mobilní číšník“ 1 30 550,00 Kč 
Tisk „knihy jídel“ 6 432,00 Kč 
Tvorba manuálů 1 0,00 Kč 
Zavedení vnitropodnikové pošty 1 0,00 Kč 
informační tabule 4 3 020,00 Kč 
Soutěţ o nejlepšího zaměstnance 2 15 000,00 Kč 
Finanční prémie za 1 měsíc 2 11 000,00 Kč 
Náklady na odvody ze stimulačních programů 1 13 520,00 Kč 
Cena celkem  110 742,00 Kč 
 Jedná se pouze o oportunitní náklady a čas strávený zpracováním 
 Interpretuje náklady na prémie za 1 měsíc - bude se opakovat avšak v odlišných částkách 
 Zahrnuje 26% z vyplacených prémií (sociální a zdravotní pojištění), které tvoří dodatečný náklad zaměstnavateli  
(zdroj: vlastní zdroj)
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2.7.Vlastní přínos realizace navrhovaných změn 
 
Přínos podniku z výše uvedených návrhů bych analyzoval z pohledu míry vlivu jejich 
realizace na změnu trţeb. Nebo-li o kolik se zvýší trţby podniku díky zavedení návrhů.  
 
Obr. 10 Přínos realizace návrhů 
(zdroj: vlastní zdroj)
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Jako vhodný nástroj pro měření výsledků by mohl slouţit Benchmarkingový 
diagnostický systém finančních indikátorů INFA, který je zdarma přístupný na portálu 
ministerstva obchodu a průmyslu http://www.mpo.cz/cz/ministr-a-ministerstvo/ebita/. 
Jedná se o srovnávací nástroj, který analyzuje vloţená data a porovnává je v rámci 
odvětví. Analýza probíhá na základě srovnání dat vloţených a dat, která systém 
obsahuje. Ty vycházejí z informací českého statistického úřadu a jsou řazena dle 
jednotlivých odvětví. Uţivatel tak můţe porovnávat jednotlivé ukazatele, sledovat jejich 
vazby a porovnat tak celkový stav finanční výkonnosti podniku.27 
Prostřednictvím tohoto systému je moţně sledovat například tyto analýzy: 
‣  Hodnocení úrovně podnikové výkonnosti 
‣  Hodnocení úrovně rizika 
‣  Hodnocení úrovně rentability vlastního kapitálu 
‣  Hodnocení úrovně provozní oblasti 
‣  Hodnocení finanční politiky 
‣  Hodnocení úrovně likvidity 
 
2.8. Plán zavedení 
 
Je zřejmé, ţe realizace návrhů by měla probíhat postupně tak, aby změny bylo moţné 
„strávit“ a zabezpečit tak bezproblémový chod společnosti. Nejvíce práce čeká 
management, který se bude muset s návrhy ztotoţnit a podniknout takové kroky, aby 
následné zavedení nových opatření, bylo respektováno zaměstnanci. Bude nutná jejich 
aktivní účast a především akceptace změn. 
Celý proces zavedení by měl být zahájen meetingem a poradou managementu, na které 
by byl představen koncept vlastních návrhů. Musím počítat s případnými připomínkami, 
které jsou součástí téměř kaţdého procesu zavádění nových opatření. Povaţuji je za 
přínosné, protoţe pomáhají odhalit slabá místa, která jsem mohl opomenout. Tyto 
porady resp. workshopy by měli být periodicky opakovány. Management by na nich 
měl komunikovat průběhu zavádění a reagovat na případné zjištěné nedostatky. 
Vlastní proces zavedení jsem rozdělil na 2 etapy. Implementaci „strategických návrhů“  
a „věcných návrhů“. 
                                               
27
 Ministerstvo průmyslu a obchodu ČR [online].Dostupné z 
http://www.mpo.cz/cz/ministr-a-ministerstvo/ebita/ 
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Do sekce „strategických plánů“ řadím následující: 
‣  úvodní poradu 
‣  tvorbu plánů 
‣  vypracování manuálů 
‣  stimulaci zaměstnanců 
‣  pravidelné meetingy v rámci managementu a s personálem 
‣  kontrolu. 
 
Součástí „věcných návrhů“ pak jsou: 
‣  zavedení mobilního číšníka 
‣  tisk jídelního lístku 
‣  tisk knihy jídel 
‣  realizaci návrhů na zlepšení vnitropodnikové komunikace 
 
Dle mého nejpracnější a tím pádem časově nejnáročnější bude tvorba plánů a strategií 
pro dosaţení stanovených cílů, tedy realizace „strategických návrhů“. Doporučuji, aby 
si management rozdělil mezi sebou úkoly a kaţdý postupně pracoval na jednotlivých 
oblastech realizace. Předpokládám ţe, tato část bude probíhat v horizontu 2 měsíců. 
Samozřejmě počítám s průběţnou kontrolou zaváděných opatření a jejich případnými 
úpravami. Harmonogram zavedení „strategických návrhů“ interpretuje tabulka 9. 
„Stimulace zaměstnanců“ a „kontrola“ je proces, který bude nepřerušovaný. Pravidelné 
meetingy pak proces periodicky se opakující.
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Tab. 9 Harmonogram zavedení „strategických návrhů“ 
 týdny  
Vlastní návrhy 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Úvodní porada                               
Tvorba plánů a strategií                               
Vypracování manuálů                               
Stimulace zaměstnanců                               
Pravidelné meetingy                          
Kontrola                               
(zdroj: vlastní zdroj) 
 
Za časově nenáročnou povaţuji realizaci „věcných návrhů“, tedy zavedení „mobilního 
číšníka“, tisk jídelního lístku a podpůrných materiálů, zavedení vnitropodnikové 
komunikace. Realizaci těchto návrhů odhaduji přibliţně na 1-2 týdny. Harmonogram 
zavedení „věcných návrhů“ zobrazuje tabulka 10. 
 
Tab. 10 Harmonogram zavedení  „věcných návrhů“ 
 týdny  
Vlastní návrhy 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Zavedení mobilního 
číšníka 
                              
Příprava a tisk jídelního 
lístku 
                              
Příprava a tisk knihy 
jídel 
                             
Realizace návrhů na 
zlepšení komunikace 
                              
(zdroj: vlastní zdroj) 
 
2.8.1. Definování kritických míst 
  
Za nejproblémovější oblast povaţuji vlastní zaměstnance a jejich eventuální 
nespolupráci při realizaci změn. Dalším problémem by mohl být negativní přístup 
majitelů k potřebě vlastní profesionalizace, která s sebou nese zejména vzdělávání se v 
oblasti managementu a pochopení významu této disciplíny. Další případné 
problematické oblasti vyplynou z průběţných porad a meetingů.
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3. Závěr 
 
Cílem diplomové práce bylo vytvořit takové systémy, které usnadní práci manaţerů a 
povedou ke zvýšení efektivity práce zaměstnanců konkrétní společnosti. Vzhledem k 
dlouholeté praxi jsem měl přístup k potřebným informacím. Z výsledků analýzy jsem si 
uvědomil další důleţité aspekty, nad kterými jsem v důsledku pracovní deformace 
nepřemýšlel. Pomohly mi k hlubšímu zamyšlení ohledně stávajícího stavu ve kterém se 
společnost nachází. 
 
Souhrn analýz popisuje zjištěné nedostatky, které z mého pohledu povaţuji za klíčové a 
právě na řešení jejich eliminace jsem se zaměřil v návrhové části. Rád bych zdůraznil, 
ţe neexistuje jediný moţný a správný způsob na jejich odstranění. Pokusil jsem se 
respektovat poţadavek co moţná nejniţších nákladů na zavedení změn, čemuţ 
odpovídá i výstup vlastních návrhů na řešení. 
 
Předpokládám, ţe pokud výše uvedené návrhy budou zavedeny  do praxe, bude naplněn 
hlavní cíl práce, tedy zjednodušení práce manaţerů a zvýšení efektivity práce 
zaměstnanců. Potvrdí-li se hypotéza společnost bude schopna zrealizovat větší 
mnoţství bezproblémových transakcí, coţ s sebou nese moţnost zvýšení trţeb o několik 
procent. Navíc budou-li zákazníci spokojeni, je mnohem pravděpodobnější jejich 
opakovaný nákup. Finanční prostředky vynaloţené na získání nového zákazníka 
jsou několikanásobně vyšší neţ na udrţení stávajícího - takţe i z tohoto pohledu by 
bylo dosaţeno pozitivního efektu. 
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Pracovní rozpis  pro zaměstnance SPORTCENTRA 
 
1. Příchod - min 1hod před otevírací dobou 
 
• Zkontrolovat čistotu stolů, šaten, sportovišť, bowlingu a toalet 
• Zkontrolovat, popř. nachystat veškeré rezervace na daný den vč. “KONFERENČNÍ MÍSTNOSTI” 
• Odpovědné fasování všední den 11.00 – 11.30 - OBCHOD - Další fasování jen ve vyjímečných 
případech 
• 15 min před začátkem pracovní doby čisté pracovní oblečení, nikdo nesnídá, nekouří a 
nenakupuje.Všichni se zdržují na pracovišti. V případě rezervace na 1. hodinu otevírací doby již 
ODEMČENÉ DVEŘE!!! 
 
2. Večer - konec prac. směny 
• Každý den kompletní umytí baru tj.- špílboj,nerezový pult, pípy,kávovaru(odvápnění 1*14 dní), 
lednice,pracovní deska,obložení pracovní desky,dvoudřez,všechny popelníky,vypulírované sklo - 
nezůstane žádný NEUMYTÝ INVENTÁŘ, STOLY UTŘENÉ  
• Vynešení odpadku z budovy POZOR hlavně nedopalky cigaret. 
• Konec pracovní doby => uzavřít  vchod – neznamená konec prac. doby, stávající zákazníky, zejména 
hotel. hosty, nechat dokonzumovat 
• V určité dny (veletrhy, a jiné význ. akce) otevírací doba prodloužena dle situace (viz vedení.) 
• Veškerý inventář na svém místě viz majitelé 
 
3. Pracovní úkoly ve vybraných dnech 
• kompletní úklid lednicí, za barem, kávové kuchyně,  skladů a boxů (při inventuře) 
• 1 x za 14 dní: UMÝT A NAMAZAT předepsaným způsobem bowlingové dráhy 
• Pondělí: dopoledne připravit objednávku coca-cola (s ohledem na školení a víkendove akce) 
• Úterý: zkontrolovat sůl ve změkčovači a mycí prostředky v myčce 
• Středa: víno, káva, prostředky mycí, prostředky pro ošetřování Bowlingu (desinfekce obuvi, mazání, 
umývání)  
 
4. Velice důležité 
• minimálně 2x denně zkontrolovat čistotu v šatnách - ve sprchách setřít země, zkontrolovat toaletní 
papír a čistotu toalet. každý den po kontrole podepsat  na vytištěný formulář 
• při nepříznivém počasí kontrolovat zejména hlavní vchod, (odklidit vodu, sníh...) 
• Zákaz užívání alkoholu a jiných omamných látek.(při zjištění okamžitá výpověď) 
• Při komunikaci s vedením firmy si na veřejnosti vykáme  (v restauraci,na recepci, atd…)  
• Vystupování při jednání s hostem: profesionalita, úslužnost, korektnost, příjemné vystupování, 
USMĚV PO CELÝ DEN, veškeré negativní problémy a pocity neřešit a neprojevovat v pracovní 
době…     
• Snaha vyjít zákazníkovi vždy vstříc (náš zákazník – náš pán) 
• Veškerý prodávaný sortiment bude před předáním zákazníkovi namarkován na pokladně 
• Při platbě zákazník vždy obdrží účet z pokladny (i při prodeji přes bar)    
• Dodržovat správné postupy při práci s pokladnou (typ platby, storna učtenek, správný identifikační čip) 
• Zaměstnanci, při komunikaci zejména mezi sebou, se chovají korektně a slušně (vulgární a hlasité 
projevy) 
• Po celou dobu provozu dodržovat pořádek na pracovišti, zejména za barem (žádné časopisy, pokrmy, 
špinavý inventář, poskládaný ubrus na pulírování.) 
• Přepravky max. 2 za barem, po naplnění neustále obměňovat 
• Používat pouze personální WC tj. invalidní WC 
• Neustále se zdržovat na pracovišti, při jídle se vystřídat. 
• Kouření VELICE VÝRAZNĚ OMEZIT, je povoleno pouze v místě tomu určeném - Dodržovat 
Neustále - před i po směně.   
• Zákaz používání mobilních telefonu v pracovní době. 
• Osobní věci jsou uložené ve skříňce (kabelky,mobilní telefony,časopisy,šmínky atd….) 
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• Dbát na vzhled (servírka vždy korektně nalíčená, číšník oholený, deodorant, parfém, účesy celkový 
vzhled budou odpovídat charakteru restaurace 
• Při provozu vždy neustálý pořádek u “narážecího prostoru”- žádné prázdé KEGY, plné uvnitř, za 
dvířky 
• Znalost nejméně 85%  kódu na kase 
• Znalost kompletního prodávaného sortimentu  
• Po odchodu zákazníků vždy zkontrolovat čistotu stolu, utřít popř. vyměnit ubrus. 
• Zákaz návštěv rodinných příslušníků - osobní záležitosti řešit po pracovní době 
• Barové židle umístěny vždy ze strany pípy. 
 
5. Pracovní doba 
• Otevírací doba je od 12.00 do 23.00 všední dny, od 9.00 do 0.00 soboty + svátky, od 9.00  do 22.00 
neděle) - při potřebě firmy variabilita pracovní doby (prodloužení) - bude kompenzováno jinými 
volnými hodinami 
• varibilita pracovních dní ve směnách (dle požadavků) 
 
6. školení a schůzky 
• budou probíhat pravidelná školení a schůzky s povinnou účastí, o kterých bude personál informován 
min10 dní předem. 
 
7. Kontrola 
• budou probíhat pravidelné kontroly ze strany majitelů a cizích subjektů, na základě nichž budou výše 
uvedené body kontrolovány a  sankcionovány 
 
